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- .. صناعه النجاح‎  .. 
«درافا 4 0 الشف‎ 


مطحطنتبة جر ير 
0 175 4ل م 





27 1 رق 


.-. اليس ت هجرد محكتتية م8 ه ؤذنازٌ 501 


للتعرف على فروعنا 2 
المملكة العربية السعودية - قطر - الكويت - الإمارات العربية المتحدة 
نرجو زيارة موقعنا على الإنحرنت 0113©. 012 18ع)ا © ١1خ‏ 3 لمانحمايايا 
للمزيد من المعلومات الرجاء مراسلتنا على: 0133© 16015101 3610115©[23ع1 ماناو طل 


تحديد مسئولية / إخلاء مسئولية من أي ضمان 
هذه ترجمة عربية لطبعة الالغة الإنجليزية. لقد يذلتا قصارى جهدنا في ترجمة هذا الكتاب. ولكن يسبب 
القيود المتأصلة في طبيعة الترجمة, والناتجة عن تعقيدات اللقة ؛ واحتمال وجود عدد من الترجمات 
والتفسيرات المختافة لكلمات وغبارات معيئة. هإنتا نعلن ويكل وضوح آثنا لا نتحمل أى مسثولية وتخلي 
مسكوليتهًا بخاصة عن أي ضمانات ضمتية ضمئية متعلقة بملاءمة الكتاب لأغراض شرائه العادية أو ملاءمته 
لغرض معين. كما أنتا لن نتحمّل أي مسئولية عن أي خسائر في الأرباح أو أي خسائر تجارية أخرى. يما 
في ذلك على سييل المثال لا الحصرء الخسائر العرضية. أو المترتبة: أو غيرها من الخسائر. 


الطبعة الأوثى ٠١١5‏ 
حقوف الترجمة العريية والتشر والتوزيع محفوظة للكنيبة جرير 


.500510605 لاأاتطقا بلط لعدادأأطنام صمهمتألج 16طاأمرزم 
.لع نعهكهع] كغطوك الث .2014 © غطوترزامه0 


لا يجوز إعادة إنتاج أو تخزين هذا الكتاب أو أي جزء منه بأي نظام لتخزين المعلومات أو استرجاعها أو نقله 
بأية وسيلة إلكترونية أو آلية أو من خلال التصوير أو التسجيل أو بأية وسيلة أخرى . 

إن المسح الضوئي أو التحميل أو التوزيع لهذا الكتاأب من خلال الإنترنت أو أية وسيلة أخرى بدون موافقة 
صريحة من الناشر هو عمل غير قانوتي. رجاءٌ شراء النسخ الإتكترونية المعتمدة فقط لهذا العمل؛ وعدم 
المشاركة فى قرصنة المواد المحمية يموجب حقوق النشر والتأليف سواء بوسيلة إلكترونية أو بأية وسيلة أخرى 
أو التشجيع على ذلك. ونحن نقدر دعمك لحقوق المؤلمين والناشرين. 

رجاءً عدم المشاركة في سرقة المواد المحمية بموجب حقوق النشر والتأليف أو التشجيع على ذلك. نقدر 
دعمك لحقوق المؤلقين والتاشرين. 

بينما تم بدّل أقصى جهد ممكن لضمان وضوح ودقة المعلومات الواردة 4 هذ! الكتاب وقت مثوله للطيع. 
فإن الناشرين والمؤلف لا يتحملان أية مسئونية عن أية أخطاء أو مشكلات تنشأ بسبيه. ولا يتحمل الناشر 
ولا المؤلف أو المراجع المسكولية عن أية خسارة أو أية أضرار تنشأ عن فعل أو امتناع عن فعل نتيجة استخدام 
المادة المعروضة يالكتاب. 

المملكة العريية السعودية ص. ب 7١17‏ الرياض -١١ 510/1١‏ قليفون,١--157757‏ 9737313 +-شاكس :9551155071757+ 


2010,,3 ,2007 جمأكهكم مطول © 
لع ]دنا عو25 قمهوم؟! لاط 2007 ما عمعطذ أ اطنام 51اأط 
لع مكعم كعأطوك الثم 





تلات 


1 1015 سس 


إيسس تسبترد ملمكتية وبمعو امه 8 ه سر عمد 


الا/ططام». طاصطلودع01١.‏ لنانالاننا 
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تبذة عن الكاتب ١‏ 


*”*  ظةكةمدقم‎ 


ما يجب أن تكون عليه 
الصقات العامة للقيادة 


ماذا يجب أن تعرف© 


ما تحتاج إلى فعله 
احتياج المهمة م1 
احتياج تماسك الفريق ١5‏ 
الاحتياجات الفردية ١9‏ 
الدوائكر الثلاث تتقاعل ٠١‏ 
تحو النهج الوظيفي للقيادة 
دورك كقاتد ”١‏ 


القيادة: تذ كير شخصى 


1١١ 


1١7 


١ 


5 











كيف تحول وظاتف القيادة الأساسية إلى 
مهارات؟؟ ه5*” 

تحديد المهمة الك 

قائمة: تحديد المهمة 575 

التخطيط ++ 

قائمة لاختبار الخطط ”” 

الإحاطة ' ##م 

التحكم ع 

قائكمة لاختبار مهارات التحكم 97” 

التة ب 

4٠ ١ التحفيز‎ 

58  ميظنتلا‎ 

قائمة لتختبر قدراتك في التنظيم 2 
إعطاء المثل 498 

قائمة لاختيار ما اذا كنت قدوة حسنة ‏ لاه 


كيف تطور من نفسك كقائتك9 مه 
كن مستعدا اه 

كن مستيقا لللأحداث 5ه 

كن متأملا لاه 


كيف تمارس القيادة على المستوى 
الإستراتيجي؟ 0ه 

وظائف القائد الإستراتيجي 2 ١ه‏ 

أهمية الحكمة العملية 51 

القيادة من أجل التفيير المطلوب اه 





كيف تصنع قادة في شركتك؟ 10 

القاعدة الأولى: طور إستراتيجية لتطوير القيادة 51 
القاعدة الثانية: الاختيار ب 

القاعدة الثالتة: التدريب من أجل القيادة 3/4 

القاعدة الرابعة: التطوير الوظيمي 39 

القاعدة الخامسة: خصص مديرين مطورين للقيادة 39 


القاعدة السادسة: الثقافة .07 

القاعدة السأايعة: المدير التنفيدى 7*١‏ 
البحث عن الإبداع داخل الأشخاص 7, 
ملحق و7 

قراءات مقترحة املا 
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يعتبر "جون أدير" من رواد الكتاب في مجأل المهارات القيادية وتنميتها. فقد 
شارك أكثر من مليون مدير حول العالم في برامج القيادة المتمركزة حول 
العمل 261108 - متط25ع20ه1 016:60عت التي يعد "حون أدير” راكدا فيهاء 

بدأ" جون" حياته المهنية المثيرة مبكراء فقد خدم قاكد فصيلة في 
الحرس الإسكتاقدي بمصرء ومن ثم أصيح الجندي الإسكتلندي الوحيد 
الذي يخدم في الجيش العربي . حيث أصبح معاونًا في القوج العسكري 
البدوي. وقد قام بالفعل بقيادة الموقع العسكري بالقدس في الخطوط 
الأمامية لمدة ستة أسابيع. بعد تأدية الخدمة العسكرية عمل مساعد قبطان 
بمدينة "هال" . وأبحر على متن سفينة صيد بخارية في القطب الشمالي 
متجها إلي' أيسلندا". ثم عمل ممرضًا في غرفة العمليات بالمستشفى. 

بعد ذلك أصيح محاضرا خبيرا في التاريخ العسكري واستشاريًا في 
القدريب على القيادة بأكاديفية ‏ "اتن هيوست" الشسكرية الملكية وديا 
مساعدًا للجمعية الصناعية. وفي عام ١9174‏ أصبح الأستاذ الأول في العالم 
بمجال دراسات القيادة يجامعة سري". 

وعمل بين عام 194١‏ وعام ١1547‏ مع السير "جون هارفي جونز" بشركة 
"آي. سي. آي" . مقدما إستراتيجية لتطوير القيادة التي ساعدت على تحويل 
عملاق البيروقراطية الخاسرة إلى أول شركة بريطانية تحقق ربحًا يقدر 
ببليون جنيه إسترليني. 

كتب "جون" أكثر من ٠خ‏ كتايّاء وقد ترجمت إلى لفات عديدة. من 
إصداراته الأخيرة كتاب 12025 /2011) 10 8101 و كتاب ع/الاء 1816 
أن كت 0212ل لمآ واتاداء1.©»20. 


وقد يحضم ل على متحة دوامسية من فدوسة "ساقت يول" فلدزاعة في" 
جامعة "كامبيريدج". وحصل على أعلى درجات الماجستير في الأدب من 
جامعة " أكسفورد" ودرجة الدكتوراه من كلية "كينجز لندن" » وهو أيضا 
زميل الجمعية التاريخية الملكية. ومنحته مؤخرا جمهورية الصين الشعبية 
لقب "أستاذ فقخري" تقديرا لأبحاثه المتميزة وإسهاماته في مجال القيادة. 


تبذة عن الكاتب 





تعتير مهارات القيادة الآن على مستوى العالم عتصرًا ركيسيًا -ويعضصهم 
يقول العنصر الرئيسي- في مجال الإدارة. يعرف الآن المدير الجيد بالقائد. 
ويالمتلء القائد الجيد سيكون أيضا مديرا. 

لكن كيف تصيح هذا القائكد5 هل من الممكن أن تطور قدراتك القيادية6 
دعني أجب عن السؤال الأخير بنعم مدويةء أما بالنسبة للسؤال الأول. قهذا 
الكتاب كاملا سيكون إجابتي. فهو ديل عملي بسيط لأي شخص على وشك 
أن يتولى قيادة فريق في أية شركة؛ لكن أتمنى أن يكون أيضا مفيدًا لهؤلاء 
الذين يشغلون هذا المنصب بالفعل ويتمنون أن يطوروا مهاراتهم الأساسية 
في القيادة. إذا كنت تهتم بمهارات القيادة. فسيعطيك هذا الكتاب إطار 
عمل كاملا لتصبح قائدًا ناجسًا. 

كلمة للتنبيه: لا أحد يستطيع أن يعلمك القيادة. فهو أمر عليك أن تتعلمه 
بنفسك. أنت تتعلم بشكل رئكيسي من الخيرة؛ لكن الخبرة أو الممارسة يجب 
أن تنيرهما الميادئّ والأفكار. فعندما تتدفع الشرارة بين الاثتين سيحدث 
التعلم؛ لذلك سيكون عليك أن تفكر جيدا؛ وتريط ما أقوله بخيرتك بينما 
تقراً وتقلبه في ذهنك. ومثل أي شيء آخر في الحياةء كلما بذلت الجهد ضي 
هذا الاكتشافق المشترك لمهارات القيادة العملية. حصلت على فوائد أكتر 
منة. 

دعني أضف حجة قوية بشأن هذا الكتاب القصير. يتجادل الناس في 
الغالب يشأن الاختلافات والتشابهات الخاصة بالقيادة والإدارة؛ لكن غالبية 
الأشخاص العمليين يهمهم في المقام الأول ما يجب عليهم فعله: ليس ما إذا 
كان يجب أن يسمى "قيادة" أو "إدارة" أو كلتيهما. وكما يقول المثل الصيني. 


"ماذا يهم إذا كانت القطة سوداء أو بيضاء. ما دامت تطارد القكران5" . هذا' 
الكتاب لمثل هؤلاء القادة. إنه أول توليفة ناجحة لمفاهيم القيادة والإدارة. 





ما يجب أن تكون عليه 


دعنا نيدأ بالسؤال الأساسي من بين كل الأسئلة: لماذا ييرز شخص بعينه 
دون الآخرين. أو يتم قبولهء كقاكد داخل مجموعة5 بعبارة أخرى. ما القيادة؟ 
السيب الذي جعلنا نبدأ من تلك النقطة هو أن أكبر خطوة يمكن أن تحسن بها 
مهاراتك في القيادة هي أن تفهم جيدا طببعة القيادة ودورها.:في المربع أدتاه 
اكتب خمس اإجابات عن ذلك السؤال. 


+ 


ماالقيادة؟ 








ةس حا اوت بد جب سنسفا فده الع او منغسه سج بف و طخي دف عرستت ماده 7 لويس اصن / عه سبيت عه ص جني ا مسج وا 


سام سود سويت عاد امي 1 ل 
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- ٍ 
2 2 عه لسار اجام سوسا ميد ابعل جد حم اسدحس ١‏ عسصا رعسو سبد مع إبعجب ونس وس بس رده وين - ديزا دبل اودجت جيب ص عدا لمس عشوي سحبح عون سند مسحت جاه جا امهرد سلس .سوسوي اس يززج ب باك 


تعس اله #صممم ومصحيه هه فوتتمر 


الإجابة التقليدية عن ذلك السؤال التي ريما تتضح فيمأ كتبته دآخل المربع 
هي أن الشخص المقصود نديه بعض سمات القيادة. فتلك السمات. مثل 
الشجاعة أو المتابرة. تصنع من الأشخاص قادة في - جميع الظروف. فقهم 
هكذا بطبيعتهم أو أنهم ولدوا قادة. 

هناك صعويتان فقي هذا النهج. أولاء إذا قارنت كل صفات القيادة 
الواردة في الدراسات أو في الكتب التي تتحدث عن ذلك الشأن: فستلا حظ 
تباينا كبيرًا. وهذا ليس مفاجتاء لأن هناك أكثر من ١7٠٠١‏ كلمة في اللغة 
الإنجليزية تصف الشخصية والطباع. ثانياء افتراض أن القادة يولدون 
هكذا ولا تتم صناعتهم لن يساعدك كثيرا. تذكر ذلك الشاب الصغير الذي 
أقر تقريره السنوي بأنه " ليس قائدا بالفطرة'! بالإضافة إلى ذلك: قهذا 
الافتراض ليس صحيحا . قنحن نختلف بش كل طبيعي من حيث فدرتقا على 
القيادة. لكن القدرة يمكن ‏ ويجب - أن تطور. ف إذا حاولت وعملت بجدية 
لاكتساب مهارات القيادة,. فستصيح مهاراتك أمر! معتادا أو لا إراديًا؛ ومن 
ثكم سيطلق عليك النأس تقب قائد بالفطرة. 


يعض السمات الأساسية 


يقاب اد باون شجة رسك دن نبا سميار” اماد وتات يعدن 
الصقات التي يجب أن تتسم بها. بشكل أساسي عليك أن تتسم. أو تكون 
قدوة وريما تجسد الصفات المتوقعة أ و المطلوية في فريق عملكء فأنا أؤكد 
هذا لآنه أمر أساسي للغاية. فبدونه ستفتقد المصداقية. ( بالمناأسيةء ها 
هوآحد أول الاختلافات بين القادة والمديرين: فالأخير يمكن أن يترقى من 
خلال التدرج الوظيفي بفضن التظر عما إذا كانت لديه الصفات المطلوبة 
أو لا). 


الفصل الأول 


1 


عنسيييييييكه 
| تمرين 


و" 
.1 


ربما تحتاج إلى الاستعانة بورقة لإعداد قائمة بخمس أو ست صفات 
مطلوبة للقيادة في مجالك. راجعها مع زملائكك. بعد أن نفذت هنا 
التمرين بنفسي عدة مرات ‏ علي سييل المثالء مع عمال الإنتاج. 
وقسم المييعات: والممرضين: والمهندسين,ء والمحاسبين - أتوقع 
ألا تجده صعبا للقاية. لاحظ أن الكلمات ربما تختلف ‏ مثل ' الاجتهاد 
ظ في العمل" و"الكد'' لكن مفاهيم السمات. والصقات أو القدرات 


ل ل 


تلك الصمفات ضرورية لكي تصبح قائداء لكنها ليست كاذفية في حد ذاته! 
لتجعلك هكذا!. على سبيل المثالء لا يمكنك أن تصبح قائكد جيش, دون 
شجاعة بدنية. لكن هناك كثيرًا من الجنود لديهم الشجاعة اليدنية وليسوا 
قادة ‏ فهذه سمة العسكرية. إذن. ما السمات الأخرى التي تحتاج إليها؟ 


اللا ا الا ااا 0 


/ 


الصعات العامة للقيادة 

ستلااحظ أن تلك الصفات مرتبطة بشدة يمجالات معينة. فريما يكون 
هناك بعض القواسم المشتركة, لكن بالتأكيد درجة الحاجة إلى صفة 
دون الأخرى س تختلف إلى حد كبير. ومع ذلك هناك يعض السمات العامة 
والمشتركة للقيادة التي يجب أن تبحث عنها فضي نقسك ‏ ستراها بالتأكيد في 
الشخصيات القيادية الأخرى. تلك السمات شرب بشيء من التفصيل فضي 
الصفحة الثالية. 


مايجب أن تكون عليه 


تسسات تعراكت! نحيشسو ساس عار ةصلصو بشو مح سج ع مات بك جيك مضيس يصصر ,رص وعم سطس )ل عه بق دم اي سي عد ,م هم اس سحت ملك له سات سج نيس ١‏ سا اكع ١‏ ياجس ان لق ١ل‏ اي + لاطب بدح بلع سا سل و بيصا لصحيه :ا بي سطنيس وصازى ضيه ب امح ا فين في لبجم بس د بس سه ذا صلقت ,لالص ع دسي كرابا 
50-2 بقار 


2 


٠ 
10 


0غ 


ْ صفات القيادة ‏ بشكل عام 


الحمامس. هل يمكن أن تفكر في أية شخصية قيادية لا تسم 
بالحماس5 من الصعب جِدًا أن تفعل هذاء أليس كذلئك؟ 
الفزاهة. هذه الصفة هي التي تجعلك مصدر تقة للآخرين. 
والثقة ضرورية في كل العلاقات الإنسانية ‏ الخاصة والرسمية. 
"النزاهمة" تعني الكمال الشخصي والالتزام يالقيم المرتبطة 
بالاخرين - خاصة الطيية والصدق. 

الصرامة. غاليا ما يكون القادة أشخاصا كتيري المطالب. ولا 
يكون من المريح التواجد في جوارهم يسيب معاييرهم العالية. 
وهم يتسمون بالمرونة والصلابة في آن واحد. ويسعون إلى أن 
ينالوا احترام الآخرين. لكن لا يسعون بالضرورة إلى أن يكونوا 
محيويين- و 
العدالة. القادة التاجحون يعاملون الأفراد بطرق مختلفة لكن 
بمساواة. ليست لديهم أفضلية لأحد عن أحدء فهم محايدون في 
إعطاء المكافآت والجزاءات على الأداء. 

الود. غلظة القلب لا تصنع قادة جيدين. فالقيادة تطلب قليك 
كما تطلب عقلات . فمن الضروري أيضًا أن تحب ما تفعله وتهتم 
بالااخرين. 

التواضع. صفة فردية. لكنها تميز أفضل القادة على الإطلاق. 
المقابل للتواضع هو الغرور. من يريد أن يعمل لدى مدير مغرور 
من سمات القائد التاجح أن يستمع ويتخلى عن شعوره يالزهو 


الفصل الأول 


7 اماج سنس ري باتع فس عدي ضحي بو سوسس سف از شع عا ا انحن جنات سول ا اف ادا ب جا ب 9777 ناتك لدو 8 لفك لقعت ' بس تاس لج لشف اساسا د مطل <خت عت ياب شيج الت ادانع اص ساباب لضن لالح دل تنس رر"7. افسقسع عند سحوت جنا عاب جبش يوك لس : به إلب#السظادات مودت ذم سما نفس السمسايث )للع ليوب نوشاف اعد سرت‎ ١ 
- 
4 اك‎ 


سر 


إذا كنت تتسم بهذه الضفة أم لا. لذلك فتنمية الثقة بالنفس هي 


التمهيد دائما لأن تصبح قائَدًا؛ لكن لا تيالغ في هذا؛ لأنه أول 
محطة على طريق الغرور. 





ريما يتساءل بعض القراء عن سبب وضع صفة النزاهة في هذه القائمة. أليس 
هنأك فادة حجيدونء مثل "أدوكف هتلرا". الذي كان يفتقد تمأما للتنزاهة؟ 
فهتاك فرق مفيد بين القادة الجيدين والقادة للأيد. اختلف النتأس حول كون 
"هتئر" قائدًا جِيدًا أم لا ففي بعض الجوانب كان جيد! وفي بعضها الآخر 
لا لكنه بالتأكيد لم يكن قائد! للأبد؛ لكن كل هذا كلام نظري بعض الشيء. 
لآن القيادة التي لا تستند إلى النزاهة لا تدوم: فهي تنهار داكماء عادة يشكل 
سريع. ثماذا5 لأن هذه هي الطبيعة البشرية. 

يمكنك أن ترى أن ما تكون عليه شخصيتك هو جزء مهم في مهاراتك 
القيادية. وتذكر حكمة الزولو التي تقول :"لا أستطيع أن أسمع ما تقوله ني 
لأنك تصرخ في وجهي" . هذا الجزء في مهاراتك القيادية هو أيضا أحد 
المسارات التلاثة الرئيسية لصعود الجيل. أو المحاور الثلاتة للا جابة 
عن تلك الأسئلة الأساسية "ما القيادة5" و"لماذا هدا الشخص دون غيره 
ييزغ نجمه كقائد في المجموعة5 " ( النهجان الآخران ستتم مناقشتهما في 
الفصلين الثاني والثالت) . 

الآن. يمكنك أن تنمي كل تلك الصفات. تستطيع أن تبني ثقتك بتفسك. 
وتكتشف مصادر جديدة للحماس وتفمي نزاهتك؛ لكن كل هذا يآخذن وقنًا. 
من الأفضل أن تيداً في أحد المسارين الآخرين لصعود الجيل. رغم قولي 
لهذاء سأنص حك بأن ترجع إلى نهج الصفات من وقت لآخر. استعرض 
التقدم الذي تحققه بيثما تتضح ملامح نقاط الضعف والقوة لديك ( في إطار 
الشخصية والصفات) وتتغير في الاتجاهء الإيجابي. تقيل داتما الملاحظات 
على هذه التتيجة. مهما كان هذا مؤلما( أنا أتحدث من واقع الخيرة!). 


ما يجب أن تكون عليه 


وبينما ترى إذا.كانت لديك السمات الأساسية للقيادة أو لاء عليك أن 
تطرح على نفسك الأسئلة الواردة بالقائمة التالية. 


فائمة ل" خثيبار الصمات 


هل أمتلك الصفات السيع المشار إليها أعلاه؟ 


(هذا "الالختبار” سيوضم يعذ ذفاك إذا تت حا 
تمتلكها أم لا() 

هل أثبث أنني شخص مسئول5 

هل أحب مستولية ومزايا مهارة القيادة؟ 

هل أنا معروف بحماستي في العمل؟ 


هل وصة صفت من قبل بأنني نزيه؟ 


ل 


> لا لا لأا لا لا لا لا لالا لأا 


هل يمكنني أن أتبيين أن الآخرين يرونني شخصًّا 
ودودًا؟ 

هل أنا شخصية نشيطة واجتماعية؟ 

هل أستطيع أن أسيطر على مشاعري وحالتي 
المزاجية أم أتركهم يسيطرون عليّ؟ 


لالا لا لأالا لالا لالا لأا 


يعملون لدي خلال الأشهر الستة التي مضت؟ 


لا لأ 


هل أنا انطواكي أو منفتح للغاية(أم متوازن ‏ 
قادر على المزج بين الاثنين _ كما يجب أن تكون 
الشخصيات القيادية )6 


الفصل الأول 





ماذا يجب أن تعرف»© 


ثمة نهج آخر للقيادة ينتقص من فكرة أن هناك صفات عامة لهذه المهارة: 
طهويؤكد فكرة أن مهارة القيادة تعتمد على الموقف. فخفي بعض المواقف يمكن 
أن يظهر الشخص أنه قيادي. وفي مواقف أخرى ريبما لا. فقد كان ' وينس تون 
تشرشل" . على سبيل المثال: قَاتَدً! عظيمًا في زمن الحرب. لكنه لم يكن كذلك 
في وقت السلام. 

وكما رأيناء فالحقيقة أكثر تعقيدا من ذلك بعض الشيء. فبعض الصفات 
تعتمد على الموقفء. لكن بعضها الآخر ‏ مثل الحماسة:. والشجاعة الأدبية: 
والجلّد ‏ توجد في الشخصيات القيادية في مواقف مختلفة كثيرة 

في رأييء الإسهام الركيسي لنهج القيادة التي تعتمد على المواقض هو أنه 
يشدد على أهمية المعرفة في الحياة العملية؛ والمعرضة مرتبطة بالسلطة . 
هناك أربعة أنماط للسلطة بين الناس: 


منلطظة الوقصصي والومكانة_"افدل هذا لانن المدير1 . 


8 سلطة المعرفة د الققوة كيم ف غك" - 

سلطة الشخصية ‏ في أشد صورها.ء الكاريزما. 

* السلطة المعفوية ‏ القوة الشخصية لتطلب من الآأخرين أن يقوموا 
بتضحيات. 


فعلى سبيل المثالء كان ' نيلسون مانديلا' يتميز بالوقارء والنزاهة والسحر. 
ولأنه ذاق مرارة السجن لسنوات طويلة فقد اكتسب السلطة المعنوية ليطلب 
من مواطنيه رجالا ونساء أن يتحملوا الصعاب والبلاء في الطريق إلى الوحدة 
الوطنية والازدهار. 

لماذا ينمن البحارة أوامر قيطان السفينة عندما تتقاذفها الرياح ذهابا 
وإيابا؟ لأنهم يشعرون بأن القيطان لديه معرفة أعمق بالبحر والملاحة بسبب 
أنه لديه الخيرة بكثير من هذه الحالات: فالمعرفة تبني الثقة في الآخرين. 

لهذا فاكتسابك للمعرقة التقنية والمهنية هو جزء في الواقع من تطوير 
مهاراتك القيادية. هكذا تزود نفسك يعنصر أساسي. لتعد لحظة إلى 
"تشرشل”" : ففي عام ١94٠‏ كان هو رئيس الوزراء الوحيد الذي لديه الخيرة 
كوزير حرب في الحرب العالمية الأولى» وذلك بصرف النظر تماما عن 
خلفيته كضابط مدرب تدرييًا محترفا؛ حيث خدم. كقائد فرفقة: لفترة 
فقصيرة في الجبهة القربية. وبعيدا عن فدرته على الخطابة والحضورء فقلدى 
"تشرشل”" كم كبير من المعرقة المتعلقة بإدارة الحروب - أكثر بكثير من 
زملاته. وكما تقول الحكمة: "في يلد المكفوفين. الملك هو الرجل الأعور". 

هذا الميدأ نفسه يفيدك؛ لكن لا تتخيل أنك عندما تكتسب المعرفة 
التقنية والمهنية المناسبة فهنا في حد ذاته يؤهلك إلى أن تصبح شخصية 
قيادية. مرة أخرى. فهذا الأمر ضروري لكنه غير كاف. 

فكل أنماط السلطة الرئيسية مثل المنصب. والمعرفة:ء والشخصية: 
مهمة. فلكي تقنع الأقراد الأحرار والمتساوين بالتعاون وتحقيق نتاكج عظيمة : 
أنت تحتاج للاعتماد على النمطين الثاني والثالث من السلطة بالإضافة 
للنمط الأول. فالأمر يشبه حيلا بثلاث جدائل. فلا تلق بكل وزنك على جديلة 
واحدة فقط. 


الفصل الثاني 







كان "ماركن"' هنا ماهر يداه وكان سهيدااعتدما وقن إل قاقد 
فريق. كانت "سالي هندرسون", المدير الفني للإنتاج» تشك في 
قدراته كمدير في المستوى الإداري الأول لكن الترقية لمتصب 
إداري كانت الطريقة الوحيدة في تلك الشركة لإعطاء أموال أكثر 
لأناس مثل '"مارتن" لديهم هذه المدة الطويلة من الخدمة والخيرة 
التقنية. 

ويعد يبضعة أسابيع بدأ آداء الفريق يتراجع مقارنة بالآخرين. 
كان "مارتن" يعرف كل الإجايات. لكنه لم يكن يتصت لأحد. 
وعتدما بيدأت الأمور تببوء أصيح #سختصيعة ممكاسيت 3 فقد ويخ 
عضوًا من الفريق حتى جعله يبكي أمام الآخرين. 

وقالت "هندرسون" للفريق عندما غاب '"مارتن” ليبضعة أيام 
ليتجاوز شعوره بالضغط : ' لكن لا أستطيع أن أفهم دذلك. أليس 
مارتن قاتدا8" . 

فرد عليها أحد أعضاء الفريق قاكلا:"هويصرف بالتأكيد كل 
تفاصيل هذا المصنع. فهو خبير حقيقي. لكنء كلاء لا نستطيع أن 
نطلق عليه كلمة "قائد". هوئيس قائدًاء فهناك الكثير في مهارة 
القيادة أكثر من المعرقة التقنية". 
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في أول مرحلة من مشوارك المهني كقائد ربما تعمل في مناخ عمل محدد 
المعالم. وستكتسب المعرفة المهتية والتقنية اللازمة. لكنء. خلال عمتلك, 
ستفير المواقف طوال الوقت. فما مدى مرونتك5 هل يمكتك:. على سبيل 
المثالء أن تتعامل مع الهيوط والصعود في عملك ؟ ستساعدك القائمة 
التالية على أن تتأكد من أنك في المجال الصحيح وأنك أيضا تزيد من 
مرونتك لتحافظ على سيطرتك في المواقف المختلفة ‏ وهذا يتضمن بعض 
المواقف التي لا يمكن التقيؤ يها. 


ماذا يجب أن تعمرف؟ 


قائمة: هل أنت في الموفقم الصحيح ؟ 


هل تشعر بأن اهتماماتك. وكفاءاتك ( مثل المهارات 
الميكانيكية:. والشفوية) وحالتك المزاجية مناسية 
للمجال الذي تعمل به9 

هل تستطيع أن تحدد المجال الذي يمكنك أن تظهر 
فيه اكثر مهاراتك القيادية؟ 

كيف كميت لديك " سلظة اعرف" 

هل فعلت كل ما بوسعك فى هذه المرحلة من حياتك 
المهنية لتنال التدريب المهني والمتخصص المتاح6 
هل لديك الخبرة في أكشر من مجال أو أكثر من 


صناعة أو أكثر من وظيقة6 

هل لديك اهتمام بمجالات قريبة» ووثيقة الصلة. 
أحيانا 

أبدا 

داكما 


ما مدى مرونتك في العمل5 هل أنت: 


جيد ‏ تجاوبت مع التغيرات الظرفية بمرونة ملحوظة؛ 
تقراأً المواقف جيدا؛ تفكر فيها وتتفاعل بالتوع 


الفصصل الثاني 


لا 


نا لا كا لا 


لا 


لا لأا لا لا 


بم 


ل 


متوسط ‏ تثيت نفسك في بعض المواقف. لكن تشعر | 7] 2 [] 
بالخوف في بعضها الآخر؛ تكون أسعد فقط عتدما 
يكون الموقف طبيعيًا ويمكن التتبؤ به. 


ولا تستطيع أن تواجه التقيرات؛ تمرف غاليا بأنك 
اسع ملي شري 


ماذا يجب أن تعرف5ة 16 
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ما تحتاج إلى فعله 


يتركز المحور الثالث للتفكير في القيادة على المجموعة. نهج المجموعة: كما 
يطلق عليه في الغالبء يقودنا إلى أن نرى مهارة القيادة في إطار المهام التي 
تليي احتياجات المجموعة: أي ما يجب أن يتم فعله. في الحقيقة, إذا نظرت 
بنظرة متفحصة للأمور التي تنطوى علىالقيادة: فهناك دائما ثلاثة عناصر 
* القائد ‏ السمات الشخصية والطباع؛ 

. الموقف ‏ قسم منه ثابت. والآخر متغير؛ 


المجموعة_ التايعون: احتياجاتهم وخقيمهم. 


أن يجتمعوا مع بعضهم يُكونون سريعا شخصية المجموعة, لذلك ما يصلح 
لمجموعة ربما لا يصلاح لمجموعة أخرى. فكل المجموعات والشركات تكون 


متقردة بذاتها. 


لحن هتا فقط؛ نصف الصفيقة. التصحصسفه الآخر شق أ ممعجمموعات العمل ده 


5 
ا 0200 ا ا “له ع ا 0000 1 َ 
مال الأفطراد ‏ ا لديهسا أستيا صتنت مشاسشين كة بعيتها . هتالى قلذثة دق اسع ل 


شكل ١‏ الاحتياجات المتداخلة : 


احنياج المهمة 


تولد مجموعات العمل والشركات؛ لأن هناك مهمة كبيرة يجب إنجازها لا 
يستطيع أن يقوم بها شخص واحد. تستطيع أن تتسلق الهضبة أو الجيل 
الصغير بنفسك. لكن لا تستطيع أن تتسلق وحدك جيل "إفرست" - أنت 
تحتاج إلى فريق للقياح بذلك. 

لمادًا نطلق على هذ! احتياجأ5 لأن الضغط يولد قوة دافعة لإنجاز المهمة 
المشتركة. فيمكن أن يشعر الأشخاص بالإحباط الشديد إذا منعوا من فعل 
ذلك. 


المصل الثالث 


احدياج تماسك العريق 


ذا ليس من السهل على الإطلاق إدراكه كاحتياج المهمة؛ فمثل جيل 
الثلجء جزء كيير من حياة أية مجموعة يكمن تحت السطح. فالتفريق بين 
الاحتياجين: والذي يتمثل في أن احتياج المهمة يتضمن أشياء والحفاظ على 
تماسك الفريق يتكمن أشخاضا هو أمر لآ ساعد عثيرا. 

ضيرة شريو هوخ الأفضل أن نفكر ضي المجموعات التي أصيحت مهددة 
خارجِيًا من قوى تهد ف إلى تفكيكها أو من الداخل من خلال أشخاص 
مفسدين للتظام أو أفكار تخريبية. عتدهاء سنس تطيع أن نرى كيف يعطون 
أولوية للحفاظ على وحدتهم وتماس كهم في مواجهة تلك الضفوط الخارجية 
والداخليةء مظهرين أحيانا براعة عظيمة في هذه العملية. فكثير من 
القواعد المكتوية وغير المكتوية الخاصة بالمجموعة مصممة لتمزيز طلك 
الوحدة والحفاظ على التماسك مهما تكلف الأمر. هؤلاء الذين يحاوئون إثارة 
المشاكل أو يكسرون معابير المجموعة وتوازن الشركة ريما يتوقعون ردود 
فعل تتنوع ما بين التسامح الودي والغضب الشديد. فبصورة غريزية: يوجد 
شعور مشترك وهو أن "قوتنا في وحدتنا ء وضعفنا في تفرقتنا' . والعلاقات 
الجيدة. المرغوب قيها في حد ذاتهاء هي أيضا وسيلة أساسية تللوصول إلى 
نتيجة مش تركة. هذا الاحتياج لخلق وتعزيز تماسك المجموعة أطلقت عليه 
احتياج تماسك الفريق. ففي التهاية. كل شخص يعرف ما هو الفريق. 


اللاحتياجات الشردية 


تالثاء الأفراد يجلبون داخل المجموعة احتياجاتهم ‏ ليس فقط البدنية مثل 
الطعام والمأوى ( التي تتوافر من خلال الحصول على الأجور في كذلك الأيام ) 
لكن أيضا الاحتياجات النفسية: التقدير؛ الشعور يأنك تفعل شيئكًا مفيدًا؛ 
المكانة؛ والاحتياجات الأعمق مثل العطاء والأخذ من الآخرين في مواقف 
العمل. فتك الاحتياجات الفردية ريما تكون أكثر عمقا مما نتوقع أحيانا. 


١5ه‎ 


فهي تنبشق من أعماق حياتنا المعتادة كبشر. وربما تجذبناء أو تبعدتاً 
عن أآية مجموعة أخرى. المغزى هنا هو حقيقة أن البشر يحتاجون إلى 
بعضهم ليس فقط لكي يظلوا على فيد الحياة لكن لتحقيق الإنجازات وتطوير 
الشخصية. هذا الازدهمار يحدث من خلال مجموعة كاملة من الانشقطة 
الاجتماعية ‏ مثل الصدافةء. والزواج» والجيرة ‏ لكن مجموعات العمل مهمة 
جدًا بلا جدال لأن كثيرًا من الأش خاص يقضون كثيرًا جدًا من وقتهم داخل 
تلك المجموعات. 


الدوائر الثلااث تتغاعل 


تتداخل تلك الجواتب الثلاثة من الاحتياج وتؤثر في بعضها. إذا تحققت 
المهمة المشتركة. على سبيل المثال. فهذا سيؤدي إلى بناء الفريق وتلبية 
الاحتياجات البشرية الشخصية لدى الأغراد. فإذا كان هناك تفكك في دائرة 
الفريق ‏ فشل في الحفاظ على تماسك الفريق ‏ فسوف يتدهور الأداء بشكل 
واضح من ناحية المهمة وسيتخفض رضا الأفغراد. بهذه الطريظة نستطيع 
أن نتصور أن الاحتياجات الموجودة في مجموعات العمل هي ثلاث دوائر 
متداخلةء كما هو موضح في شكل "1-7" 

في هذه الأيام عندما أعرضى النموذج على لوحة أو على جهاز عرض 
الصور عادة ما ألون الدوائر بالألوان الأحمرء والأزرق. والأخضر؛ لأن الضوء 
(وليس الصبغة) يتكسر داخل تلك الألوان الأساسية الثلاثة. فهي طريقة 
للإيحاء بأن الدوائر الثلاث تشكل نموذجًا جامعًا. فأيًا كان المجال الذي 
تتواجد فيهء وفي أي مستوى من القيادة ‏ سواء كنت قاكد فريقء أو قائدًا 
تنفيذيًاء أوقائدًا إستراتيجيًا ‏ فهناك ثلاثة أشياء عليك دائما أن تفكر فيها: 
المهمة . والفريقء والفرد. القيادة هي أساسا نشاط يتعلق بالآخرين وليس 
نشاطا ذاتمًا. 

إن نموذج الدوائر الثلاث بسيط ولكنه ئيس ميسطا للغاية أو سطحيا. 
عندما نضع تلك الألوان الأساسية الثلاثة في أذهانناء نستطيع أن تنصنع 
تشبيها نما يحدث عندما نشاهد برنامجًا تليفزيوتيًا: فالصور المتحركة 


الفصل الثانث 


كاملة الألوان مصتوعة من نقاط تلك الألوان الأساسية الثلاثة و(ضي 
المساحات المتداخلة) من ثلاثة ألوان ثانوية. فقط عندما تيعد قليلا عن 
صورة الحركة والحديث المعقدة في حياة العمل ستبدأ رؤية النمط التحتي 
للدواكر الشلات. بالطبع هم لا يكونون دائما متوازنين جدًّا وواضحين كما 
يشير التموذجء. لكنهم مع ذلك موجودون. 


نحو النهج الوظيمي للفيادة 
ما شأن هذا كله بالقيادة5 بيساطة: لكي تحقق المهمة المشتركة وتحافظ 
على قريق العمل. يجب أن تنقذ بعضن الوظائف. والوظيفة هي ما تقعله: في 
مقابل الصفغة:؛ وهي جانب من شخصيتك . على سييل المثال. يجب على 
شخص ما أن يحدد الأهداف. ويضع خطة.ء أو يحافظ على تماسك القريق 
إذا تم تهديده من قوى مخرية. 

الآن نقف على أرضية صليبة؛ لأنك الآن تستطيع أن تتعلم تقديم وظائف 
القيادة التي تطلبها المهمة. الفريقء والاحتياجات الفردية. هذا هو المد خل 
للقيادة الفعالة. بالإضافة إلى ذلك. تستطيع ‏ يالممارسة. الدراسة:ء الخيرة 
والتفكير أن تتعلم أن تؤدي الوظائف يمهارة: وهي ستصيح مهاراتك في 
القيادة. هذا لا يعني أنك ستؤديها جميعا طوال الوقت؛ لكنهم سيكونون مثل 
الأدوات الحادة واللامعة والفعالة في صندوق أدواتك: جاهزين للاستخدام 
القوري عندما تستدعي الحاجة. 


دوررك كعائد 


الآن يمكن أن يتضح لك جليا دورك كقائد. دعني أضسر كلمة دور الشائعة والتي 
غاليا ما يساء استخدامها. إنها استعارة مأخوذة من المسرحء وهي تشير إلى 
الدور المسند أو المفترض في الدراماء وضي الاستخدام الاجتماعي الأوسع 
للكلمةء الدور يمكن أن يعرف تقريبا أنه التوقعات التي ينتظرها الأشخاص 
منك. وبالطبع. إذا كان للأفراد المختلفين توقعات مختلفة:, فربما تمر 


ما تحتاج إلى فمله 
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بصراع في تحديد الدور. ربما تجد. على سبيل المثالء أن هناك كما كييرًا 
من التوتر في أوقات معينة في حياتك بين توقعات أقاربيك. وتوقعات شريكة 
حياتك وتوقعات أطفالك. 

نحن لا نتوقع أن يتصرف الأفراد خارج إطار أدوارهم في سياق العمل. 
على سبيل المتال: إذا استوقف سيارتك ضابط ليقول لك بيساطة نكتة 
سمعها في التلفاز الليلة الماضية: فإن كثيرًا منا ‏ مثل الملكة ' فيكتوريا" - 
لن يكونوا سعداء. فنحن لا نتوقع أن يتصرف ضابط شرطة بهذه الطريقة. 

وهنايأتي دور نموذج للدوائر الثلاث: ما يقدمه هذا التنموذج لك هو 
تحديد دور القاكد بطريقة مرئية. يتوقع الأشخاص من قادتهم أن يساعدوهم 
على تحقيق المهمة المشتركة: في يناء تماسك قريق العمل : وفي التقاعل مع 
الأفراد وتلبية احتياجاتهم. الدوائر المتداخلة تدمج تلك الجوانب الثلاثة 
للدور. 
استكمالا للتشييه الخاص بالضوءء فوظائف القيادة تشبه طيف ألوان قوس 
قزح عندما تنعكس أشعة الشمس من خلال المنشور الزجاجي. ( اتظر شكل 
-؟) ١‏ 


الوظاكتف الدور 








تحديد المهمة م 
التخطيط ,2 


الاحاطة 00 


1 15 
شكلز “#-؟ وظائف القيادة 


الفصل الكالتك 


شي الفصل الرابع سنتشرح بعض الطرق العملية التي تس _تطيع بها أن تؤّدي 
تلك الوظائكف: 


أولا بالكفاءة؛ 

بعد ذلك الممارسة بمهارة؛ 

ومن خلال التطوير الذاتي يكفاءة. 7 
هاهوالتحدي الخاصصن بك كقائد أوفي طريقك نحو ذتك. الكقاءة في 


متقاولك. لكن حقق المهارة, ولا ترضن بما لديك حتى تحقق الامتياز ضي 
القيادة. 


القيادة : تذ كير شخصي 
ما يهم على مستوى الفريقء التشغيل» أو المؤسسة هو كالتالي: 
القائد - سمات الشخصية والطياع؛ 
الموقضف ‏ قسم منه ثابت. والآخر متغير؛ 
الضريق ‏ التابعون: احتياجاتهم وقيمهم. 
يجب أن يتم التركيز دائما على الدوائر الثلاث المتداخلة والمتفاعلة الخاصة 


بالاحتياحات. كما هو موضصح في شكل 7 يمكن تلخيص وظائف القيادة 
1 1 
كما هو موضح في شكل 5-7 0 
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كيف تحول وظائف 
القيادة الأساسية 
إلى مهارات5 


في هذا الفصل سأتناول كل وظيفة من وظاكف القيادة الثماني بالتعاقب» 
وسأساعدك على تحديد الطرق التي تستطيع بها أن تؤدي تلك الوظائف بشكل 
أفضل. 

تذكر دائما_لأن الجوائب الثلاثة المهمة والفريق والفرد تقد آخل بيشدة - 
أن أية وظيفة ستؤثر في الثلاث دوائر. تلنتناول التخطيط. على سبيل المثال. 
للوهلة الأولى يبدوهذ! خاصًّا فقط بوظيفة المهمة. إلا أنه ليس هناك شسيء 
أسوأ من الخطة السيئة في تفكيك قريق ما أو إحباط الفرد: فهي تصيب 
الدواكر الشلاث. هناك عامل آخر عام يجب أن تضعه في ذهتك وهو كما 
أشرت بالمعل ‏ أن القيادة توجد بمستويات مختلفة: 
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قيادة الشري ة تنود كريعًا مكونا عن خمشية الى عشرين شخكا تخرييا: 
القيادة التففيذية: تقود وحدة كبيرة في الشركة أو المؤسسة. مكونة من 
عدد من الفرق التي يكون فادتها تحت إشرافقك؛ 

القيادة الإستراتيجية: تقود الشركة أو المؤسسة يأكملها . مع تحمل 
مسفئولية المستويين من القيادة الموجودين تحت إشراقك. 


لد ينطيق نموذج الدواتر الثللاث على كل تلك المستويات وحده. وائما 
تنطبق عليها أيضا الوظائف الثمانيء رغم أنها تنطبق بطرق مختلفة. خلال 
المناقشة المختصرة لكل وظيفة سأشير أحيانا إلى تلك الاختلافات. لكن 
تركيزي هنا على المستوى الأول دور قيادة الفريق. 

النهج الوظيفي للقيادة الذي ستتتاوله هنا يطلق عليه في بعض الأحيان 
القيادة القائمة على العملء والوظيفة هي مجموعة من أفعال مترابطة تسهم 
في التطوير أو التماسكء تماما مثل كل جزء من الجسد الذي لديه وظيفته 
المرتبطة بياقي الوظائف. كلمة ' وظيفة'' مشتقة من كلمة لاتيية معناها 
الآداء. أحيانا تستخدم بشكل أوسع لتعني ما أطلق عليه دور وهونوع خاص 
من النشاط متاسب لوضع مهني. هل أنت قائد وظيفي5 يمعنى آخر. هل أنت 
قادر على تأدية الوظائف المنتظمة المطلوية من القائد 5 


تحديد المهمة 

"المهمة" هي كلمة عامة جدًا. تعني يبساطة "أمرا يحتاج إلى أن يتم 
إنجازه" , وهوعادة ما يكون أمرا مطلويًا منك أن تفعله. بش كل عامء تكون 
لدى الأشخاص العاملين في الفرق أو المؤسسات فكرة عن الوظيفة المطلوية 
منهم. لكن هذا المعنى العام يحتاج إلى أن يتركز فضي هدف يكون: 


الفصل الرابع 


يتضمن ١‏ لتحدي؛ 
قابلا للتقييم. 


في النقطة الأخيرة أعني أن هناك ' معيارًا للنجاح" بسيطا يجعلك أنت- 
وفريقك ‏ تمرفون أن الهدف قد تحقق. إذا كان هدفك أو غايتك. على سبيل 
المكان» اخ تصمل الى همة حبل ‏ افرمسة "فاتك يضرف عندما خددق ذل : 
في جوانب كثيرة أخرى من مساعي الإتسان. بالطيع: يكون معيار التجاح أقل 
وضوحا. 

القيادة هي أيضا الإجابة عن سؤالي لماذا وماذ/. ربما يخبرك المدير 
ماذ/ تفعل بطريقة محددة. لكن القاكد سيشرح أو يوصل لك السببء وهذا 
يعد أول وأهم خطوة تمهد الطريق إلى تعاونك الحر والطوعي ‏ وهي الصفة 
المميزة للقيادة الحقيقية. هنا يوجد تداخل مع التحفيزء أو إعطاء الاآخرين 
سبيًا كافيًا أو أساسًا تلعمل. وهوما سنتناقشه بعد قليل. آريد هنا أن أركز على 
داكرة المهمة وأقترح أن كل القادة عليهم أن يكونوا قادرين على ربط الهدف 
بالمقاصد والفايات الأشمل للشركة. بمعتى آخر. يحتاجون إلى أن يكونوا 
قادرين على التفكير ‏ وغالبا الحديت_ في إطار مجموعة من التوجيهات. 
عندما يفعلون ذلك سينتقلون من التفاصيل إلى الصورة العامة؛ ومن المادي 
إلى النظري . 
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شركة جايا العمومية المحدودة ة تعمل في مجال تصنيع وبيع أدوات 
التنقيب. يمكنك أن تطلق على هذا أنه هدضهمء أو سبب إنشاتهم 
الشركة. فهم لديهم ثلاثة أهصداف في إستراتيجيتهم الحالية: أن 
يحسنوا جودة منتجاتهم الأفضل مبيعا من بريمات التنقيب فضي 
البحر عن النفط وائغازء ليستحوذوا على +٠‏ / من السوق العالمية 
خلال الستوات الخمس المقيلة( يمتلكون في الوقت الحالي ”” /1) 
ويطوروا مجموعة من المنتجات الجديدة لسوق التنقيب عن الأحجار ا 
الكريمة. حيث يمكن تحقيق يق أرياح كبيرة افشدل "اناك واالسس و 7 ْ 
قائد فريق في مصتعهم بمدينة أبردين. الهدف الرئيسي لفريقه 
هذا اللأسبوع هو تجميع نموذج ج أولي لليريمة لتكون جزءًا من متاقصة ظ 
الشركة للعمل في حقول النفط الجديدة خارج جزر فوكلاند. بتهاية | 
إ 
| 





ركيسية للجودة ويكتب تقرير عن التنتائج. وهذا يجب أن يكون بين 
يدي مدير الإنتاج بحلول السادسة مساء يوم الجمعة. 





إذا كنت في مكان ' مايك ويلسون" فقد تشرح السيب في أن هدف الأسبوع 
مهم في إطار أهداف الشركة. ويالمثلء تم تحديد تلك الأهداف ويتم التعامل 
معها لكي يتحقق الهدف العام للشركة. 
وإذا نزلقا إلى أرض الواقع: فستجيب عن سؤال كيف. وهو كيف سنظل 
في شركة جايا في طليعة المجال المريح لصناعة أدوات التنقيب وييعها؟6 
الإجابة: عن طريق التقدم عير المسارات المفتوحة ولكن التوجيهية المشار 
إليها بأهدافنا ‏ وهي تحسين الجودة: زيادة حصننا في السوق وابتكار 
منتجات جديدة. 
سنلاحظ أن شركة جايا بادرت بالتغيير قبل أن يياغتها من دون أن 


الفصل الرايع 


تكون مستعدة لمواجهته. ربما يكون التغيير العامل الأكثر أهمية الذي يتطلب 
القيادة على عكس الإدارة البحتة. كلمة 130 باللفة الإنجليزية التي تعني 
يقودء ترتبط بكلمات في اللغة الإنجليزية القديمة تعني ' الطريقء الرحلة" 
و"السفر". إنها كلمة تتعلق بالترحال. فإذا لم تكن في رحلةء فلا تشغل بالك 
بالقيادة ‏ اكتف بالإدارة. 


فائمة: تتحديد اثمهمة 


يمه 


هل أنت واضح بشأن أهداف مجموعتك سواء الآن أو 
خلال الأشهر أو الأعوام القادمة. وهل اتفقت مع مديرك 


بشانهاة 
هل تفهم بشكل كامل الأهداف والغايات الأشمل للشركة5؟ ‏ [ ]| [ ] 


لا 
؟ لأ 


هل تس تطيع أن تريط أهداف مجموعتك بتلك الأهداف ‏ ]| |[ ] 
الأكبرء والأشمل؟ 

هل هدفك الرئكيسي الحالي متحدد بالقدر الكاضي5 هل ا 5 
هومحدد من حيث الوقت5 هل هو ملموس ووافقعي بحيث 

يمكنك إنجازه؟ 

هل سيكون أفراد المجموعة قادرين بأنفسهم على [] | [ ] 
اكتشاف حقيقة ما إذا كنت نجحت أم فشلت5 هل سيكون 
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لذلك فالقادة على جميع المستويات يجب أن يثيروا ويبلوروا معنى التوجه. 
ف"الرؤية" تعني حرفيًا أن ترى أين أنت ذاهب. وإذا وظفتها مع بعض التفكير 
الإبداعي فسيصنع ذلك اتجاهًا جديدًا للمجموعة أو الشركة. يتطلب التغفيير 
داكتما ضرورة التفكير جديا في مقصدك. تماما مثل غايتك وأهدافك: 


كيض تحول وظائف القيادة الأساسية إلى مهارات5 و 


وذلك في سياق التفيرات السريعة في الأسواقء التكتولوجيا والحياة 
الاجتماعية والاقتصادية. هذا النوع من التفكير هو المسئولية الركيسية 
للقادة الإستراتيجيين: تكن إذا كانوا يتسمون بالحكمة هقسيد مجون القادة 
'نتنفيذيين وقادة الفرق في هذه العملية. أنت تحتاج إتى أن تفهم السبب وراء 
“هداف التي يطلب منك أن تحققها ( انظر قائمة: تحديد المهمة) . 


- > 0 
5 


- 


'تخطيط يعني بناء جسر عقلي من النقطة التي أنت فيها الآن إلى النقطة 
التي تريه. أن تكون فيها عندما تحقق الهدف. وظيفة التخطيط تلبي احتياج 
المجموعة لتحقيق مهمتهم عن طريق الإجابة عن سؤا ل كيف لكن سؤال 
"كيف" سيؤدي قريبا إلى سؤال ''متى يجب أن يحدث هذا! أو ذاك؟ " و "من 
يمف ه313 . 

من منظور القيادة. القضية الرئيسية هي إلى أي مدى يجب أن تضع 
الخطة بنفسك أو إلى أي مدى يجب أن تشرك فريقك في وظيفة التخطيط. 
مرة أخرى هناك فرق هنا بين القيادة والإدارة: على الأقل في شكلها القديم. 
فقد أشاع "إف. دابليو. تايلور" . مؤسس نظرية "الإدارة العلمية" فكرة أن 
الآمور تسير بشكل أفضل عندما يكون هناك فرق واضح بين العمل من جهة: 
مثل صنع أدوات» ووظيفة التخطيط والتحكم من جهة أخرى. فالأمر الأخير 
كان مهمة المديرين والمشرفين. هل توافق على ذلك5 , 

هناك طريقة جيدة للتفكير في وظيفة التخطيط كأنها كعكة يمكن أن 
تقطع بنسب مختلفة: كما هو موضح بالشكل 7١-4"‏ . 

من زاوية القيادة . يتضح أن مميزات التحرك تجاه الجائب الأيمن من 
التسلسل في الشكل "١-4"‏ كثيرة جِدًا. فكلما كان الأشخاص يتقاسمون 
قراراتهم المؤثرة في حياتهم العملية؛ زاد حماسهم لتتفيدتها. هذا وجه 


نذا 


واحد لما يطلق عليه "التفويض : 


المفصل الرايع 


لكرخ؛ على الحاتب الآخرء ستلاشظل أتلق عثدها كفمل على أقصضبى اليفية 
من التسلسل تفقد السيطرة على النتيجة. ربما يضع الفريق الخطة التي, 
رغم أنها تلبي المطالب التي حددتهاء فهي ليست بالطريقة التي كنت 
ستنفذدها بنفسك. فهل تستطيع أن تتعايش مع ذلك؟ 

إن معرفة الموضع الذي يجب أن تعمل فيه على تسلسل التخطيط تعتمد 
على عوامل رئيسية عديدة. لا سيما الوقت المتاح للتخطيط ومستوى كفاءئءة 
أعضاء الفريق: لمن هناك "أسلوب”" ضحيح واحد. 


.خدام القائد للسلطة 


منطقة حرة لاعضصاء الفريق 
فاج الج الى د 4 م 
5 يقدام يصع يعرض القائد يضع 
القائّد القائّد الشقاكد ‏ المشكلة. القائد 
الخطة خطته الأفكار ‏ خطة وياحق الحدود؛: 
ويعلتها ويئتظر تجريبية الافتراحاتء. ويطلب من 
الأسكلة ‏ قابلة ويضع الخطة الفريق 


للتغيير وضع 
الخطة 
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أفضل القادة يسيرون على نهج ثابت ‏ بمعنى أنك تعرف معهم أين تقف 
وفي كثير من النواحي يمكن التنيؤ بما يريدونه؛ لكن عندما يأتي وقت صناعة 
القرار يكونون مرنين بلا حدود. لذلك فإن القائد الجيد. سواء كان يعمل مع 
أفراد أم فرق: سيعمل على نقاط مختلفة في تسلسل التخطيط في أثتاء اليوم. 

وعتدما ييداً العمل على الخطة. ربما يكون ضروريا أن تراجع أو توفقق 
الخطة طيقا لما تفرضه الظروف أو الأوضاع. مرة أخرى. يجب أن توازن بين 
الاحتياج الداكم لأن تكون مرنًا في مواجهة التغفيرات وبين التمسك أو التشبث 
بالالتزام بالخطة المتفق عليها. بالتأكيد. السماح بتغيرات كثيرة جدًا وغير 
ضرورية في الخطة يمكن أن يتسبب في حد ذاته في لبس. وكما يقول المثل 
الفسكري. "أمن_ عكس الآأمن_ بقلل . 

باختصارء التخطيط هو النشاط الرئيسي لأي فريق أو شركة. فهو يتطلب 
البحث عن بدائل. وهذا يتحقق على الوجه الأآكمل بمشاركة الآخرين بأسلوب 
منفتح. مشجع وإبداعي. ويجب دائما أن يتم التخطيط للآمور الطاركة 
المتوقع حدوتها. 

يتطلب التخطيط الإجابة عن أسئلة ماذاء لماذاء متى» كيف. أين: ومن. 
ويجب أن تختير الخطط... 


قائمة لاختيار الخطط 


م 


ندعم 
فل طليت تيك ين #تيخص ص لا لا 
نآ 


ودرست مميزاتها وعيوبها في إطار الموارد المطلوية / 
المتاحة والنتاكج؟ 


هل تم وضع البرنامج الذي سيحقق الهدف؟ 155 [] 


"١‏ الفصل الرايع 


هل هناك استعدادات للأمور الطاركة؟ 


فل دوست حلولة عقر ايد اغا كيفية أساسية (احطلة؟ 


هل الشّطظة سنيظة وسهلة كدو الامكاق وليست ممصن جة 


0 لا [] [] 
لا لا لا لأ 


تتحنية الغطدة الكوريب التأهيلي اللازم للفريق 
وأعضاكهة 


الاحاطة 


الإحاطة هي وظيفة إطلاع أعضاء الفريق على الأهداف والخطط. يتضمن 
هذا الأآمر غاليًا الوقوف أو الجلوس أمام الفريق وإبلاغهم وجِهًا لوجه. 

ومثل كل الوظاكف. يمكن أن تنفن الإحاطة بمهارة. ود لك لأن هناك 
طريقة صحيحة للقيام بهذ! وهناك طريقة خاطتة. الإحاطة. في الحقيقة, 
هي جزء من مهارة أكبر بكثير في التواصل: التحدث القمال. إليك بعض 
الإرشادات: 


كن جاهزا. تدرب ومارس الأمر. تأكد أن لديك بعض الوسائل اليصرية 
الاحترافية: "الضدونة بألف كلمة"' . 

5 كن واضحا. تأكد مجددا أن ما تقوله ليس غامضا. أو ميهمّاء أو ملتيسًا 

* كن بسيطًا. بسط الأمور المعقدة من دون ميالغة في ذلك. تجنب اللغة 
التقنية أو الغريية التى لن يفهمها مستمعوك. 
كن مفععمًا بالحيوية. امزج رسالتك بالحماسة. والثقة:ء وخفة الظل 
اجعلها ترسخ في الأذهان ‏ اجعلها مثيرة ومرحة ويتخللها التحدي. 
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رذن 


نا 


كن طبيعيا. لا تحتاج إلى أن تكون خطيبّا عظيمًا. فقط كن على 
طبيعتك ‏ أظهر أفضل ما عتدك. 


_ 
تسشئة نكال جحي . وبأاقل فدر معمكن عمسن الكتمات وتكشن داهدا 
بوسوم: لان غشرض الخطبية ليس اتمفاخشرة:. وإكما قتوصيلها يشكال 
ل واف 29 5 
1:9 1 ليميا 1 تنس أسصهعون 5 


وليام بين 


الإحاطة ليست أمرًا تفعله فققط في بداية المشروع ثم تنساءه. فخفي أغلب 
الظن: خاصة لو كان الفريق جديدًا أو ليست لديه خيرة: كان لزاما عليك أن 
تعيد شرح الهدف والخطة خلال المضي قدما في العمل. فهي وظيفة تنتظر 
داكما أن يتم تنفيدها. 

التواصل هو شميق القيادة: والاحاطة تتعلق يمهارة وااحدة فقط من 
التواصلء تسسمى التحدث أمام الجمهور. فتذكر أن الاس تماع مساو لها في 
الأهمية. فكل شخص لديه أمر يسهم به في الخطة وتقفيذها: مثل الأفكار. 
الاقتراحات أو المعلومات؛ لذلك عليك أن تكون قاكدًا مستممًا. ' 

تتيح لك جلسات أو مؤتمرات الإحاطة ‏ اجتماعات العمل أن تنجز بعض 
الأمور المهمة داخل الدوائر الشلاتثء رايبطا النقاط العامة بالأمر المحدد 
الذي بين يديك. خضي نطاق المهمة؛ على سييل المثال: من الممكن أن تجعل 
ذلك فرصة لتولي المسئولية عن طريق إعطاء التوجيهات وإظهار التقاط 
المحورية. هناك نسية محددة من الحزم تكون مطلوية من القادة: وسيتقيل 
الفريق هذا حتى إنهم سير حبون به لو كان الموقف يتطلب ذلك. يمكنك 
أن تشدد على نهج العمل الجماعي من أجل المهمة الحالية, وبذلك تبني 
روح الفريق. يمكنك أن تلبي الاحتياجات الفردية بأن تستمع للآخرين وتقدم 
التقدير لمن ساعدوك على بلوغ أهداف الاجتماع. يمكن أن تكون أيضا خرصة 
للتأكيد على أهمية مساهمة كل فرد في نجاح العمل. 


الفصل الرابع 


بناء الضريق: أفكار تستحق التدير 
أنت لا تعرفني. وآنا لأ أعرطك. تكن صليتا أن تعمل معا ‏ تلذلك. عليتا 
أن نشهم بعضنا؛ علينا أن تتبادل الثقة . أنا هنا فقنط منت يصع 
ساعصات. كن من خلال ما رأيتهف وسمعتةه متك أن وصلئت فأنا مسستعد 
لأن أقون هذا والان إنني آثق بكم. سنعمل مع بعضتا بروح الشرييق. 
أعتقد أن ا صسدى مهامنا الأوثئ هي خلق ما أطلق عليه المتاش, “* 
يعمجينسي المشاخ الذي اجدد هتنا فهو متاخ من الشك. والنظر إلى 
الماضصي. يجب أن يتوقفا كل ذلك. أريد أن أنيه الجميع إلى أن 
اللأوفات السينة قدا ولت وستسفق التصر - وإذا كان خمة شخس هنا 
يعتقد أن هذ؛ ئن يحدث. فاتركوه يررحل في اللحظة نمسها . لا أريد 
وجود الشكاكين. فسوف يقضي الأمر يما الا يدع أي مجال للشك. 
المارشال الفيكونت مونتجمريء مأخوذ من خطية للجتود بمتاسية 
توليه قيادة الجيش الثامن: فيل معركة العلمين 
تظهر بعضن الأمثلة الرفيعة للقيادة عندما يتولى القاكد فريقًا محبطا 
و"يغيره للنقيض" . فالاجتماع الميدثي للإحاطة يمكن أن يكون مهما ضي هذا 
الأمرء لأن الانطياعات الأولية أساسية في علاقات العمل مثلها مثل الحب 
والصداقة. فالانطباع الذي ستتركه عند الأشخاص في ذلك الاجتماع الأول 
سيظل معهم للأبد. ريما يجب أن تغطى المهمة بعبارات عامة إذا كنت 
حديث العهد في الوظيفة لا يفضل أن تطرح أفكارك الأولية؛ لكن يمكنتك أن 
تطرح رؤيتك وتظهر عزيمتك وإصرارك على تغيير المنتاخ والمعايير الخاصة 
بالفريق. ربما يتطلب ذلك بعضا من الحديث الحازمء وسينتظر الأشخاص 
ليروا إذا كان ذلك سيدعم بالقدر نفسه من الأفعال الحازمة. 


التحكم 
التجكم هو الوظيفة التي تتعلق بالتأكد من أن كل طاقة الفريق. والموارد 


المتاحة لهء تسهم في تدوير عجلة العمل وتسيير الأمور. خفي بعض الأحيان 


. كيف تحول وظائف القيادة الأساسية إلى مهارات5 


560 


7 


تكون الفرق مثل المحركات البخارية القديمة التي لا تعمل يكقاءةء حيث 
تتسرب ططئاقتهم مثل اليخار الذي ينبعث في الفضاء ولا يقعل آي شيء 
لتحريك الآلة الحديدية الضحمة للأمام. 

فالإنسان ليمس بالطيع الة. وبعض من طافته ستيذل في اقاء اليوم 
في المتناقشات أو الأنقطة غير ذات الصلة بالمهمة المشتركة. مي حدود 
المعقولء يكون هذا النوع من "إهدار الوقت" مقيولاء لكنه يمكن أن يصيح 
مشكلة فى القريق الذق ليس لديه حنًا توجه ايجاب ثالمية المهمة المغعر 3 


١‏ اميد سس عط د سبطاد راسي ايعس عد لور مي و ل م ا ا 


7م 





| الشكاوى من سوء الجودة. وكانت المعنويات منخفضة. وقد لا حظت . | 
ٍ أول عرض لهذه المعتويات المنخفضة في أول يوم لهاضي العمل. ‏ | 
| فأعضاء الفريق ذ فع الإلكترونيات الذى كانت تعمل فيه من 2 | 
ظ ءِِ لفريق في مصنع إلكتروني ىيِ تعمل كية من | 

فيل كانوا عادة يأخذون استراحة لمدة ١60‏ دفيقة في الصياحء تكن ا 
| هنا وجدت أن 6 دفيقة هي الأقرب للقاعدة. فقالت لتفسها :"لدي ؤ 
ْ مشكلة في التحكم' . وبما أنها قائد جيدء فيالقدوة والكلمة تمكقت ‏ / 
سريها من وضع معأبير جديدة. ْ 





فالغريزة الطييعية للقادة ( ريما على عكس المديرين) هي الاعتماد يقدر 
الإمكان على التحكم الذاتي أو الانضياط الذاتي عند الآخرين: فكلما كان 
الفريق وأعضاؤه جيدين. زادت قدرتك على فعل ذلك. القضية في الاتضياط 
الذاتي هي أنه طريقتنا الوحيدة لأن نكون منضبطين ومنظمين وأحرارًا ‏ إذا 
فرض علينا التحكم والانضباط لأنه في بعض الأحيان يجب أن يكون ذلك - 
فإننا نفقد دائما عنصر الحرية. الآن توجد القيادة حقا فقط يين الأشخاص 
الأحراروالمتساوين. وبالتالي فإن عنصر التحكم في النفس في الأساس هو 
عنصر ضروري في القيادة. إذا غاب ذلك العنصر داخل أية مجموعة أو 


القصل الرايع 


فريق. شركة أو مجتمع: فإنهم سيحرمون أنفسهم أيضا عن غير قصد من 
فرصة تجرية القيادة علئ الثقيض من الإدارة... 

كلمة '"التحكم" أو "01ماههمه" باللفة الإنجليزية مشتقة من كلمة لاتينية 
في العصور الوسطى وهي 60111721:0111/216 وتعني 'مزاجعة الحسايات . 
فمعتاها المالي هو تذكرة بأن الشئون المالية في مختلف الجوائب ‏ الأرياح 
المستهدفة وحدود الإنفاق هي واحدة من الوسائل المهمة للتحكم. فالمٌّرق 
التي تدار ذاتيا ( غير الشبيهة بالفرق التي بلا قائد١)‏ هي التي تتولى مسئولية 
الميزانية للتخطيط والتحكم في عملهم . فهم لديهم حق التصرف داخل 
إطار محدد في كيفية استخدام الموارد ‏ خاصة المال ‏ التي متحت لهم 
لتحقيق أهداقهم المتفق عليها. 

النجاح في توجيه؛ وتنظيم» وتقييدء أو تشجيع جهود الفرد والمجموعة 
الميذولة في المهمة (وفي الاجتماعات) هو المعيار لاختبار فاعلية القائد 
"كمتحكم ". 


فقائمة لاخثيار مهارات التحكم 


هل أحافظ على التوازن بين التحكم بشدة وإعطاء قدر 
كبير من الحرية للفريق5 

هل أنا قادر على تنسيق العمل القاكمء وربط كل الأمور 
مع يعضها بطريقة صحيحةة 

في العمل التقنيء هل أتأكد من تليية احتياجات الفرد 


هل الاجتماعات التي أترأسها تأهذ أكثر من الوقت 
المحدد للموضوع؟ 


لا لا لا لا لأا 
+ لا لا لا لا لا 


هل لدي ميزانيات ملائمة وطرق لرصد الأداء الفعلي؟ 
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هل العملاء يقيمون نظم التحكم في شركتي على أساس: 
جودة المنتج//رالخدمة 
التوصيل 


التكاليف 


لا لا لا لأا 
لا لأا لأا لا 


الأمانت© 


جزء أساسي في مفهوم الإدارة: وغالبا ما يغقفل في القيادة: وتيق الصلة 
بمانقوله هناء وهو أن الإدارة تقتضي الاس تخد ام الكفء للموارد مثله 
مثل الاستخدام الفعال لها. وفي تلك الأيام من ندرة الموارد ‏ مثل وقت 
الأشخاص. والأموال: والمواد بكل أشكاله ‏ فالتوفير أو الاقتصاد في الموارد 
أمر ضروري لكل هؤلاء الذين يشغلون مناصب قيادية في الشركات أوفي 
المجتمع. القادة الجيدون سيكونون مديرين بمعنى أنهم سيسبتخدمون 
حرص ويتفقون بشكل جيد الموارد التي تحت إمرتهم. فهم يحصلون على 
أعلى التنتاكج بأقل استخدام للموارد. 


١‏ جب وه 


هج وج 


كما رأينا يالفعلء قالجزء الرتيسي في تحديد المهمة هو تأسيس معيار 
الفجاح - الذي عن طريقه سنعرف إذا كنا نحقق الهدف أو على الأقل نمضي 
قدما في توجهه العام. ومع ذلكء فالتقييم أشمل من هذا. فهو ذلك الجزء 
من التفكير العملي الذي يرتيط بيالقيم. 

يرتبط النجاح بالقيم . وفي الأساس قيم الشركة أو القرد المعتي به. 
يجب أن يقيم الأداء طيقا لتلك القيم. التي تكون دائما ضمنية في هدف 
الشركة. فهي تغطي داكرة احتياج المهمة:ء لأن الأشخاص يحتاجون إلى 
معرفة أين هم فيما يتعلق بالتتيجة النهاتية التي يسعون إليها. 


الفصل الرابع 


إذن: التقيم أو إيداء اشرق فيس أمدرا تخركة: كقاكدء "'للمعارعة" فى 
النهاية. فمتى علقت علئ التطور في الأداء ‏ أو الفشل في ذلك أو طليت من 
الفريق أن يفكر في معيار التجاح المتفق عليهء فأنت تمارس وظيفة التقييم. 

لأنها وظيفة عقلية كبيرة. فإن جزءًا أساسيًا من التفكير ( انظر كتابي 
501118 تصءأاه8آ تنه عتن1 1142 جه1دواعء10 في سلسلة 28ناهء01) 
5 )© التقدير أو التقييم تحيلفب دو | مقكا في صنفاعة قرارك إذا 
كنت تقيم العواقب المحتملة لقرار. على سييل المثالء فقإنك يذلك تمارس 
التقييم. لكنك أيضا تمارس التقييم في الدائكرتين الأخريين: الفريق والفرد ‏ 

لماذا نقيم القريق أو تجعل الفريق يقيم طرقه في العمل الجماعي5 لأن 
هذه هي الطريقة الرئيسية ليناء الفريق أو تطويره. لا يوجد فريق مثالي. 
كثير منها جيدة؛ قليل منها جيدة جدًا؛ وأقل منها جدًا ممتازة. ها هي بعض 
المعابير والصفات للفريق الممتاز عالي الأداء: 


الأهداف الواقعية الواضحة. كل شخص يعرف ما هي أهداف الفريق 
وما دوره في الخطة. 

* إحساس مشترك بالهدف.لا أعني يبهذا أن كل عضو يسرد بيان مهام 
الشركة. لكن أن تجرب ما يطلق عليه المهندسون "سهم التوجيه": 
الاتجاه زاكد الطاقة. 

أفضل استخدام للموارد. تتتمي كل الموارد إلى الفريق وخصصت 
لتستغل وفقا للأولوية. 

مفاخ من الصراحة. هناك طريقتان جيدتان للتواصل بين القائد 
والأعضاءء وبين الأعضاء يعضهم البعض. يستطيع الأشخاص أن 
يتحدثوا يكل صراحةق دون حوف من النقد . كل هذه الأمور للتأكد من 
أن أفضل قرار قد اتخن. 
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معالجة الإخماق. النجاح يوجد دائما على حافة الإحفاق. فالفريق ذو 
الأداء المتميز يستعيد نفسه سريعا بعد الإخفاقء يتعلم الدروس ويمضي 
قدما. ْ 

تحدي الصعاب . اختبار الفرق عالية الأداء يأتي وقت الصعاب التي 
تقهر الفرق الأخرى الضعيفة غير المتماسكة. التقييم الحقيقي للعمل 
الجماعي يكون في المواقف الصعبة التي تتطلب التقيير. 


عندما يتعلق الأمر بالعمل الجماعيء تذكر أن النجاح يسبب غالبا المشل. 
فالفرق الناجحة أحيانا تصاب يفرط الثقة ٠‏ أو حتى الفرور. وعتدها بيد أون 
في ارتكاب الااخطاء الخطيرة غير الظاهرة التي ريما تؤدي إلى غرق شركتك . 
إن تمن التميز في العمل الجماعي هو اليقظة الأبدية. 

وبما أنك قائدء يجب أن تكون لديك علاقة بكل عضوفي الفريق ‏ علاقة 
متساوية وئكن مختلفة ‏ بالإضافة لعلاقتك بالفريق بأكمله. وذلك سيتطلب 
متنك أن تتحدت وتستمع إلى كل فرد. قد تؤدي ملا حظاتك وأحاديتك 
للاضطلاع بدور المدرب والمستشار. 

إذا كنت تعمل في شركة فريما عليك أن تقيم كل عضوضي الفريق. فتقييم 
أو تقدير الآداء الفردي هو بالمعل تعبير طبيعي للقيادة. إذا اتخذ هذا شكلا 
رسميا أو ممنهجا في شركتك. يجب أن تتخذ خطوات لتتجنب أن يصيح 
التقييم كا بيروقراطيًا. 


التسحصير 
إذا كان التواصل هو شقيق القيادة. إذن فالتحفيز هو شقيقهما الآخر. كلمة 
التحفيز أو "8401702108" باللغة الإنجليزية مشتقة من الفعل اللاتيني 
"2209 10" أو يحرك" . 

هناك. بالطبع. طرق متنفوعة لتحفيز الأشخاص: يمكنك أن تهددهم 
بعقويات بشكل أو بآخرء أو تستحتهم بمكافآت مالية. رغم أن تحفيز الآخري: 


الفصيل الرابع 


بهذه الطريقة يدخل في نطاق مهارة القيادة مثلها مثل الإدارة: إلا أنه ليس 
أعرف أن أحد الأمور التي يفترض أن يفعلها القائكد لتحفيز الأشخاص هو 
مزج بين المكافآت والجزاءات. يشير الفكر الأكثر حداثة أننا نحفز أنفسنا 
إلى حد كبير عن طريق تلبية الاحتياجات الداخلية. ويما أنك قائد فعليك أن 
تفهم تلك الاحتياجات لدى الأفراد وتعرف كيفية سيرها, وذلك لكي تغمل 
مع الطبيعة البشرية وليس ضدها. 
في هذا المجال كغيره. من المفيد أن يكون لديك مخطط أولي. هنا 
يأتي دور مفهوم '"أبراهام ماسلو" لتدرج الاحتياجات ( انظر شكل "7-4" ) . 
فقد ذكر أن الاحتياجات الفردية ترتب طبقا لقوة التأثير: الأقوى في الأسفل 
والأضعف ( لكن أكثر إنسانية) في القمة 
تدرج الاحتياجات يتضمن خمس فئات: 
*. الاحتياجات الفسيولوجية ‏ احتياجاتنا الجسدية للطعام.ء للمأوى, 
الدقء.ء الإشباع الجنسي. والوظائف الجسدية الأخري. 
* الأمان الاحتياج إلى التحرر من الخطر الجسدي وإلى الأمان العاطفي. 
العقلي: والجسدي. 
الاحتياجات الاجتماعية ‏ الاحتياج إلي الانتماء والحب. أن تشعر بأنك 
جزء من مجموعة أو شركة, وتنتمي أو تكون مع شخص آخر. المفهوم 
الضمني هنا هو الاحتياج إلى تيادل الحب, إلى المشاركة وان تكون 
جزءًا من عائلة. 
التقدير ‏ ذلك الاحتياج يتفرع إلى فتئتين متقاربتين: تقدير التنفس 
وتقدير الآخرين. تتضمن الأولى حاجشا لاحترام أتقستاء انشعو 
بقيمتناء وكفاءتنا. ورضانا الشخصي. الثانية تشمل احتياجنا إلى أن 
نرى الاحترام. والتقديرء والثناء في عيون الآخرين. 
تحقيق الذات ‏ الاحتياج إلى بلوغ الآهداف وتطوير مهارات أو قدرات 
المرء إلى الأفضل. 
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شكل 7-4 تدرج الاحتياجات 


أبرز "ماسلو" أمرين مثيرين للاهتمام. إذا تم تهديد أحد احتيا جاتنا القوية: 
فإنتا سنقفز إلى المستوى الأدنى من التسلسل لندافع عنه. فأنت لا تضلق 
بشأن المكانة (انظر "التقدير" ). على سييل المثالء: إذا كنت تتضور جوعا 
(انظر "الاحتياجات الفسيولوجية" ). ويالتاليء إذا كنت تهدد أمان الأقراد 
بالتغفيرات التي تقترحها؛ يجب أن تتوقع كقائد رد فعل مدافعًا وقويًا. ثأنيا. 
تلبية الاحتياج توقف عملية التحفيز عندما يلبى جانب من الاحتياجات. 
يصبح الأشخاص المعتيون مدركين لجانب آخر من الاحتياجات داخلهم. 
وهذا بدوره يبدأ في تحفيزهم مرة أخرى. 

هناك الكثير في هذه النظرية. عندما تلبى الاحتياجات الفسيولوجية 
والخاصة بالأمان فهي لا تحفزنا بشدة. إلى أي مدى يوسع هذا المبداً 
التسلسل الهرمي5 هذه القضية هي محل للنقاش. 


الفحصسل الرابع 


فنظرية "ماسلو" والأساليب الأخرى التي تعتمد عليها؛ كما أعتقدء تمثل 
فقط نصف الحقيقة. 265٠‏ من التحفيز الذي يحدث لتنا يأتي من داخلناء 
حيت إثنا تمتك نمطا هريدًا من الأخشياجات الفردية #عشيف دالا وكدلت) 
إلى اتجاه معين. لكن ال 265٠‏ الأخرى تأتي من الخارج: وخاصة من القادة 
الذين تقابلهم. أنا لا أقول إن ميدأ 00:6٠‏ هو يمثابة قاعدة رياضية: لكته 
مجرد طريقة لتنقول إن جزءا كبيرا من تحفيزنا يقع خارج نطاق سيطرتما . 
لذلكء. تس تطيع كقاتد أن يكون لديك تأثير كبير في تحفيز من حولك. كيف 
تقوم بذلك5 انظر مربع' الميادئّ الرئيسية لتحفيز الآخرين" الموجود أدناه 
لبعض المقترحات. 

الإلهام ليمس تماما مثل التحفيز. "أن تلهم'" تعني حرفيا "أن تنفخ"- 
"الإلهام' قريب في المعنى من كلمة ' تنفس" . فالتنفس هو الحياة ‏ الله 
نفخ الروح في الإنسان. لذلك كان يعتقد أن الإنهام في الأصل شيء مقدس: 
والقيادة في حد ذاتها ‏ على الأقل في شكلها المتميز ‏ تعتير نعمة إلهية. 

ماذا يلهمك في القائد؟ الحماسة:ء القدوة. القدرة الاحترافية ‏ هناك 
سمات كثيرة. لكن الإتهام لا يكون موجودا فقط في القاتد: فالموقف والأغراد 
المتضمنئون فيه يسهمون أيضا عندما ترتفع المعنويات وتبداً الروح حياة 
جديد 3 

هل فكرت من قبل كم أنت محظوظ أن يكون هناك أشخاص يعملون 
في فريقك ولديهم تواة المهارة في نفوس هم 5 مهمتك هي تحديد . وإطلاق: 
وتوجيه مهاراتهم. فهدا يتطلب بذل كل ما بوسعك. 
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المبادئ الرئيسية لتحفيز الآخرين 

حمزنفسك. إذا لم تكن ملتزمًا ومتحمسًا يدرجة كبيرة: كيف 
تتوقع أن يكون الآخرون كذلك6 

4 اخت رأشخاصا متحمسين للغاية. فليس من السهل أن تحفز 
من ليست لديه الإرادة لذلك. فاختر من لديه نواة التحفيز 
بداخله. 
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ضع أهداقا واقعية يتخللها التحدي. كلما كان الفريق وأعضاؤه 
جيدين: زادت استجابتهم إلى الأهداف التى توسع من 
إمكاناتهم. بشرط أن تكون تلك الأهداف واقعية. 

تذك رأن التقدم يساعد على التحفيز. إذا لم تعط الأغراد 
سومهاء ْ 

ه أعط مكافآت عادلة. هذا ليس سهلا . هل تكافيّ الفريق 
بأكملهء أم كل فردء أو كليهما5 أيا كان الأمر: ففكرة المكافآت 
غير العادلة بالتأكيد تعرقل التحفيز. 

و امفح التقدير. فهذا لا يكلفك شيئًاء لكن الثقاء والتقدير على ْ 

الأداء يمتلان الأكنجين لروح الإنسان ُ 


التنظيم 


كما أن اللغة ع ل ابو 0 
"المشابرة": ' الصلابة" . "التمسك بالشيء" تعني: على سبيل المثال: تقري 

المعتى نفسه ‏ لذلك ضلغة الوظائف هي أيضا غير دفيقة. 0 
ترتيب أو تشكيل وحدة متماسكة. وقد يعني أيضا التخطيط المنهجي. لكن 
هذه الوظيفة تناولناها بالفعل. إنه يشمل الهيكلة ‏ أو إعادة الهيكلة ‏ التي 


7 .سنح > مالي بوشن ساح ون لوي ساس اا بسي خوط تس ١ ١‏ سه مهس حي عا وسيم و 
ا ل .سجس عع لس وا حر لوطي رو نا ع . لاف ست م اس نو مس مف د 


2 
منص وص ل ب لا لط مسر لمستصوم لاسي ا 5 





الفصل الرابع 


0 ز ز ز ز ز ز ز 0 23270000 
دوره الصحيح بقاعلية كاملة. يمكنك؛. على سبيل المثال. تقسيم المجموعات 
الكبيرة الى مجموعات فرعية أصغر. 

ربما تعتقد في الوهلة الأولي أن مهمة التنظيم تنتمي أكثر إلى أسلوب 
القيادة الوظيفي والقيادة الإستراتيجية أكذن مناه انتمائها إلي دورك كقائد 
فريق. ريما تكون على حق فيما يتعلق بعوامل مثل حجم وبنية فريقك. أو هي 
الحقيقة علاقته بالمجموعات الأخرى في الشركة؛ لكن هنا أرف أت ميعة 
التنظيم تشمل أمورا أكثر من هيكلة أو إعادة هيكلة بنية الشركات. فإذا 
وصف شخص بأنه '"منظم جيد' » فماذا تعني هذه الجملة؟ 

نقد تناولنا بالفعل كثيرًا من الجوانب المتعلقة بهذا الأمرء مثل وضوح 
الأهداف. وضع خطة عمليةء وهيكلة الفريق لتسهيل التواصل بين الجانبين: 
والعمل الجماعي. ومقياس التحكم المتاسب؛ لكن هناك ثلاثة جوانب أخرى 
يجب أن توضع في الاعتبار: الأنظمة, الإشراف. وإدارة الوقت. 


الأنظمة 


يميل المنظمون لتنظيم الأمور عن طريق تقديم الأنظمة. فكلمة "نظام" هي 
2 تقريبا مرادف لكلمة '' متظمة" : وهي مجموعة من الأجزاء المترابطة 
ليقاء وحدة متكاملة؛ لكن كلمة "نظام" قد قتشير الي عمليات - وهي طرق 
منهجية أو هيكلية لتتفين الأمور ‏ فضلا عن الينيات الاجتماعية. 

فلا تستطيع الآن أن تدير أي شيء ( حتى مطعم صغير للوجيات السريعة) 
دون وجود منظومة: منظومة الإنتاج: منظومة الييع: المنظومة المالية وهكذا. 
في الشركات الكبيرة يكون هناك تفوع في الانظمة الااخرى. مثل نظام التهييم 
أو نظام التحكم في الجودة. 

أفالقاكد الجيد يدرك أهمية الأنظمة وقيمتها. د تقرييا من المستتحجيل أن 
تتخيل وحجود شركات ليست لديها أنظمة أو طرق محددة لتتفيد المهام, 
رغم عدم وضوح تلك الأنظمة أو الطرق مياشرة. فالقادة الجيدون يحترمون 
الأنظمة ويعملون من خلالهاء ويغيروتها إذا لزم الأمر. لكنهم لا يكونون 
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مقيدين بهاء. مثل السجتاء المكيلين بالسالاسل. فهم يعرفهون متى يتسيب 
النظام في نتائكج عكسية. 

بالإضافة إلى ذلك. فكل نظام إذا كنت تهتم يه يتطلب العمل الجماعي 
ليجعله فضعالاً. لذلك نعود إلى تلك الوظيفة العليا الأساسية في القيادة: بناء 
الفريق والحفاظ على تماسكه. هل لاحظت,. أيضاء أن الأنظمة لا تتعلم5 فقط 
الأشخاص هم من يتعلمون! في الحقيقة. إذا تركت الأنظمة دون أهتمام فإنها 
تكون عرضة لأحد قوانين الديتاميكا الحرارية: تضعف وتضمر. لتحافظ 
على الأنظمة ‏ التي تعتير ساس هيكل الشركة سليمة وصحيحة. عليك أن 
تمارس القيادة الجيدة على كل المستويات. 


طور مهاراتك في القيادة والإشراف 


يرتبط الإشراف عادة بمهارات الإدارة أكثر من مهارات القيادة. ربما تكون 
فادرا على تذكر القاتد الذي فابلته والذي كان مليئًا بروح الميادرة: الحماس 
والقيادة: ومحفَرًا لآخرين لكنه ليمسى رجل إدارة أو إشراف. في الحقيقة: 
كان '"الإشراف الصناعي" اسما لما نطلق عليه الآن "الإدارة". الآثر ألوحيد 
المتبقي من تلك الأيام هو 'ماجستير في إدارة الأعمال". 

الإشراف. كما نعرف جميعاء يتطلب عملا بالمس تندات واهتمامًا ضي 
المقام الأول بالأمور التي تجري يوميا. فيتضمن دائما الإشراف المالي 
بأنواع ومستويات مختلفة. 

الأمر الركئيسي الذي يجب أن نتذكره هو أن الإشراف يأخن دائما دورًا 
تأنويًا. فهو وظيفة مساعدة. كلمة الوزير أو 7215151 هي الكلمة اللاتينية 
لخادم" فهي مشتقة من الكلمة الإنجليزية الشائعة 420015. التي تعنتي 
"أقل " ( كمقايل لكلمة 71287547 اثلاتينية التى تعني رب العمل» لعاعودم''. 
المشتقة من كلمة 7232815 : والتي تعني "أكثر" ). 

قديماء عندما كانت الشركات مليئّة بالموظفين: كنت كقائد ( أي رب 
العمل) يمكن أن تحيل جميع الأعمال اليومية الكتابية لفريقك؛ لكن هذه 
الآيام القادة ‏ الذين معهم أجهزة كمبيوتر شخصية ‏ سيكون عليهم غائيا 


اتفصل الرابع 


أن ينجزوا كما كبيرًا من الإدارة والتنسيق أكثر مما كان عليه الأمرفي 
الماضيء. خاصة على مستوى قيادة الفريق. لذلك فكونك مديرًا جِيدًا هو 
الآن جّء من أن تكون قاكدا جِيدًا. 

إن توي تلك المسئولية الإشرافية الخاصة بالقيادة هو طريقة لآن تصبح 
متسقا جيدًاء لأتك بتلك الطريقة تتيح للفريق وأعضائته أن يكونوا فعالين, 
ومبدعين. ومبتكرين. هذا لا يعني أنتا نقول إن عليك تنفين جميع أعمّال 
الإدارة ‏ كلا على الإطلاق. فأنت تحتاج إلى أن تحيل بعضن الأعمال إلى 
الآخرين ليكون لديك الوقت لأن تفكر وتدير. لكن عليك أن تقوم بالإدارة 
التي لا يمكن أن تفوض الآخرين للقيام بها (إما بسيب طبيعتها أو أنك لا 
تجد الشخص المتناسب الذي تحيلها إليه) بطريقة تجعلك قدوة حسنة. فإذا 
كنت توؤخر تنفين الأعمال الكتابية وتقوم بها بإهمال: فقكيف لك أن تتوقع من 
الآخرين أن ينفدوا أعمالهم في الوقت المحدد؟ تأكد أن فريقك لديه سمعة 
العمل المتميز في كل الأمور الإدارية. 

أخيرا؛ تأمل نقسك كمدير يساعد على خلق عمل جماعي حقيقي في 
الشركة. لذلك ستقدر أكثر وأكثر إسهامات هؤلاء الجالسين في ' الغرفة 
الخلفية" . هؤلاء الذين يتولون في المقام الأول مهام الإشراف. ريما يكون 
عملهم أكثر روتينية ولا أحد يشعر يهء لكنه مهم لنجاح الشركة ككل ولفريقك 
بوجه خاص. تذكر أن تتقاسم نجاحك مع الجنود المجهولين في فريقك! 
إدارة الوقت 
يحتاج القادة إلى وقت للتفكير. ووقت للأشخاص ‏ سواء كانوا العملاء أم 
أعضاء الفريق ‏ وأيضا وقت لتطوير المؤسسة. وبالتاليء يجب أن يديروا 
وقتهم الخاص بمهارة. إذا كنت لا تستطيع أن تنظم أموركء: فكيف ستتظم 
أمور الآخرين أو أي شيء آخر5 فإدارة ذلك المورد الشحيح. وقتك الخاص. 
هي من أولويات أي قائد. 
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لا 


ا 


١ 
ْ 
ظ‎ 
ا‎ 


تمرين 


قم بإعداد سجل يبين كيف تقضي وقتك خلال فترة أسبوعين,ء إذا 
كان ممكثنا ضع جدولا لكل نصف ساعة في العمل. كم راجعه بدقه 
وايها حرف "ميم" رمزا لكلمة ''مهمة حاف" رمزا التماسك 
الفريق" اواك رمد الك 'الاستياحات القودية' "حاتت كل 
نقطة. يمكنك بالطيع أن تضع أكثر من رمز حرفي بجانب كل نقطة. 

هذا التمرين: عتدما ينفد بطريقة صحيحة . سيعطيك فكرة عن 
مقدار موردك الرئيسي وقتك ‏ الذي لم ينقض في أداء دورك 
الأساسي كقائد. 

الآن اسأل نفسك: ' ما الذي أتقاضى راتبي من أجله؟" . 


١‏ متي بصم سا لاصيا ص ييا سحي اح ل اد مسطسييت سسعب سسخيصم + .ا ول لسسع سسسب د مجه ل ل اه و ل ا سا مسو مس 
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2 
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اتعملية. ا ا ا يه ا 
الوقت. 


قائمة لتختبر قدراتك في التنظيم 


هل تم متطيع أن تنظم حياتك ١‏ تعملية والخاصة بطريقة 


تحسن أداءك كقائد5 
هل تحيل بعض الأعمال إلى الآخرين بالقدر الكافضي؟ 


هل تستطيع أن د تحدد التحسيتات في إدارة وقتك9 


الفصل الرابع 


»* لا لأا لأ 
+ 3 [11ا 


الفريق 
هل يجب أن يتم تكوين فريق طرعي6 


هل تعيد هيكلة وظائف الأغراد وتقييرها وفمًَا للحاجة؟ 


< 


لا لا لا لأا 
لا لا لا :لا 


المؤسسة 

هل لديك فكرة واضحة عن هدفها وكيف أن كل عنصر 
يجب أن يعمل مع الآخر لتحقيق ذلك الهدف6 

هل وضعت الأنظمة الفعالة كلا فى مكانه للتدريب. 
والتوة ظيفء والإقالة؟ 


لا 
لا 


لا 
ل 


هل تجرىي استييانات عن حجم الفرق. وعدد مستويات لأا 
القيادة. تزايد التعقيدات غير الضرورية والتعاون بين 
الصمين الأول والثاني من الموظفين ونظم التواصل 
الفعالة؟ 


ل 


هل أنت ماهر في الإدارة» تدرك أداء الإداريين وتحرص لا [] 
على أن تقوم الآنظمة الإدارية بتيسير الآداء المتميز 
للفريق والأفراد؟ 


إعطاء المكل 


ذات مرة قال لي شخص ما إن ' القيادة هي إعطاء المثل''. من المستحيل 
بالتأكيد أن تفكر في القيادة دون إعطاء المثل. ربما يكون ذلك بأشكال 
وأنماط كثيرة. لكن يجب أن يكون موجودا! ‏ 


كيف تحول وظائف القيادة اللأساسية إلى مهارات 


في سياق التواصلء يمكن أن تعتبر إعطاء المثل وسيلة رئيسية لتوصيل 
رسالة عير "لغة الجسد" أو التواصل غير الشفهي. أو. كما يقول مثل الإدارة 
السدنت» عليف أن "تعمل ها ول .: 


| دورة قصيرة في القيادة | 


عبارات وكلمات مهمة. .. 
"أعترف بأنني أخطأت" 
'"أن 0 5 بك” 
17 ع 11 
ما رايك كى هذا؟ 
1 11 
من خضلك 
| الكلمتان الأكثر أهمية... 
2 | فى" 
الكلمة الأكثر أهمية... 
" 11 
بحن 

وآكن: وأقل كلمة أهمية: كلمة... 

؟اع 1" 

انا 

2س 
تذكر أنك لا تستطيع أن تتجنب أن تكون قدوة بطريقة أو بأخرىء: بيساطة لأن 
من يعملون معك سيلا حظون دائما ما تكون عليه وما تفعله وكذلك ما تقوله. 
وكنا تتون الحكية اتياماقة :سب شرق المد بو سكة اشر لبفرفه خريقةه: 
لكن الفريق سيستغرق فقط ستة أيام لتعوق متيكوه + شعقى ابخكوء القدوة 
هي أنت؛ ولكن لك أن تقرر إذا كنت قدوة جيدة أم سيئة. 


الفصل الرابع 





تمرين 
راجع مسيرة عملك وتأمل إذا كنت تستطيع أن تحدد شخصين 
كانا نموذجا مذهلا للقيادة الجيدة والسيئة. اكتب في ورفة الطرق 
غير الشفهية التي ترجمت بها تصرفات هذين التنموذ جين. ماذا 
كانت التأثيرات عليك في كل حالة5 هل لاحظ الآخرون المثل الذي " 
يقدمونه5 ماذا كانت تأثيرات تلك النماذج في المجموعة والشركة؟ 





سل سي ل مي سس م م ل ا لس ل سو سي ل يي سر م سي ا ب سسب سس ببسيس مس : 


وكقاعدة عامة. نحن نلا حظ النموذج السيئ أكثر من الجيد. فهو يصرخ فيتا 
أكثر. ومع ذلك. من الرائع دائما أن نرى قدوة حسنة حتى إذا كان الآخرون 
لايتأثرون به. فهذا دليل داكما على النزاهة: ذلك التكامل الذي يربط ما 
تقوله بما تفعله. فالمنافق ‏ الذي ينصح بأمر ما في العلن ويفعل شيئًا آخر 
في حياته الخاصة_ لا يعد قدوة ولا يتسم بالنزاهة. فقد كتب شكسبير :''لا 
تفعل. مثلما يفعل رجال الدين الغلاظء تبين لي أن الطريق إلى الجنة صعب 
ومليء بالأشواك. بينما... أنت نفسك غارق في الملذات" . تلك هي النقطة . 

كان ' رجال الدين" قديما يشبهون ' بالرعاة". فقديما كان دور الراعي 
نموذجا للقيادة؛ لأن الراعي كان عليه أن يقود القطيع الخاص به أو بهاء 
لأن النساء مثل الرجال كن يرعين الأغنام ‏ في رحلة إلى المراعي( المهمة) : 
يجمعنها مع بعضهن اليعض عندما تهددها الذتئا ب( تماسك الفريق) ويعتنين 
بكل واحدة من الأغنام (الاحتياجات الفردية). فكلمة ' الصالح" في العبارة 
الشهيرة الموجودة في أحد الكتب القديمة وهي "أنا الراعي الصالح ' تعني 


في اليونانية الأصلية "ماهر" أو "كفء". وليس "صالح" بالمعني الأخلاقي. 
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5 


6 


قائمة لاختيار ماإذا كنت قدوة حسثة 


فضعله؟ 
هل يعلق الأشخاص على القدوة الحسنة التي تقدمها 
في عملك9 


هل القدوة (السيئة) التي تقدمها تتعارض مع ما يحاول 
لتعطي مثلا يحتذى به 
هل يمكنك أن تفكر في طرق تقدم بها القدوة الحسنة؟ 


لا لا لا ل]ا لأا لا 
لا لا لا لأا لا لا 


هل تشير إلى أهمية القدوة لقادة الفرق الذين يعملون 
تحت إشرافخك9 


كما الشرت سانقا هقاك فرق مين "القيادة الحسفة" وأن تكوق ' اكد 
للأيد" . رغم أنه ليس الأمر الذي أريد أن أؤكده كثيرا جدًا. فيجب أن تعد 
نفسك لأآن تكون نموذ جا في كليهما. لأن ' القيادة للأبد" هي فقط التي تجدي 
مع الطبيعة البشرية على المدى البعيد. 

ما القدوة الحسنة؟ مرة أخرىء نموذج الدوائر الثلاث يمكن أن يساعدنا. 
انظر إلى "الأسئلة المهمة للقيادة الجيدة" في المربع أدناه. 

النمط الأقوى لإعطاء مثل يحتذى به هو المشاركة بشكل كامل فضي 
الأخطارء والمعاتاة. والحرمان الذي يمر به الفريق. ما رأيك في الركيس 
التنفيذي ومجلس إدارة إحدى الشركات التى تمر بمأزقء ويتم تداول أسهمها 
في البورصة ء والذين يعيتون لأنفسهم ارتفاعًا في الأجور بنسية 5١‏ 7 بيتما 
يقلصون العمالة ويصرون على أن يقبل الموظفون المتبقون بنسبة ارتقاع 725 
(أقل من معدل التضخم )8 









أسئلة مهمة للقيادة الجيدة 
المهمة. التصرف الأساسي لأن تقود رحلتك الإرشادية هو تقديم 
القدوة والمثل الذي يحتذى به. كيف تس تطيع ' أن تتولى القيادة 
من المقدمة" في مجالك؟ 












* الفريق. وبما أنك تبثي الفريق وتحافظ على تماسكه. فإنك تحتاج 
التي تحافظ على تماسك المجموعة. كيف تستطيع أن تطور معابير 
فريقك من خلال قوة القدوة6 
الفرد. أعتير كل فرد في الفريق قَاكَدا في موفعة أو موقعها. كل 
فرد يجب أن يكون قائدًا في دوره التقني أو المهنيء ومساهمًا في 
نموذج "الدوائر الثلاث" . 


لاسن ل سس سس يس سي سس يي سس سي ب سس سس سم 


تستطيع أن ترى الآن أهمية وظيفة إعطاء المثل. لكن هل يمكن أن تتم 
بمهارة5 لأول وهلة. كلا . لأن المهارة تتطلب تعلمًا واعيًّا لقدرة ما. ففرض 
نموذج للقدوة بقصد التأثير في الآخرين يبدو أنه فرض للسيطرة. لهذا 
أتحدث عن إعطاء المثل. أكثر من فرضه: لأنك تستطيع أن تعطي مثلا دون 
إدراك: فهو تعبير لما أنت عليه في مقابل أمر تفعله من أجل إحداث تأثير 
محسوب بعناية. إذا أصبح إعطاء المثل عادةء فلن تفكر فيه عندها يمكنك 
أن تهنئ نفسك لأنك أصيحت قائدًا جيدًا؛ 

إذا كنت ستعطي بقاعلية المثل الذي يحتذى به يقدر ما تفعل من خلال 
الطرق اللأخرى فس تحتاج على الأقل إلى الاعتدال إذا لم يكن التواضع ‏ تلك 
الصفة النادرة في سمات القيادة, التي لا توجد إلا لدى القاكد الأفضل. لقد 
لخص الفيلسوف الصيتي "لاو تسو" هذا الأمرفي القرن السادس عشر قيل 
الميلاد: 
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القائد يكون أفضل 

عندما يعرف الأشخاص بالكاد أنه موجود, 

ولا يكون جيدا للغاية عندما يطيعه الفاس ويهللون له: 

ويكون أسواً عندما يبغضونه. 

إذا عجزت عن احترام الأخرين: 

فسوف يعجزون عن احتكرامك ‏ 

ولكن القائد الجيدء الذي يتحدث قليلا . عندما ينجز عمله . ويحقق 

شنط سيحفل الناسى تقولوتء '"اأتجد تا ذلاقهراتعسقا + 
تعم. وريما يوما ما يقولون إنك قائكدهم و" إنك صنتعت فارقا"". تلك هي 
المكافأة الحقيقية للقيادة. 


6 الفصل اترايع 





كيف تطور من نفسك كقائد ؟ 


كثير من حياتي المهنية قضيتها في محاولة إقناع الشركات بكل أحجامها أن 
تطور من أداء قادتها. في ذلك الشأن. وكما سمعت ذات مرة من رجل دين 
أمريكي يقول. حققت نجاحا كافيًا ليمتعني من اليأس وفشلا كافيًا ليجعلني 
متواضهًا. نكن من منطلق الخيرة والملاحظة يجب أن أقول لك إن كثيرًا من 
القادة الجيدين يبزغون ويتطورون بصرف الفظر عن شركاتهم وليس بسببها . 
بالإضافة إلى دلك: من الأرجح أنك ستعمل في خمس أو ست شركات خلال 
حياتك المهنية. لذلك نن تكون أي منها ملتزمة تماما بتطويرك على المدى 
الطويل كما تفعل أنت. إذن كيف تطور نفسك كقائد 65 

أخشى أن أقول إنه ليس هناك نظام نموذ جي أو مجموعة أنظمة لتحقيق 
ذلك. فأنت شخص فريد من نوعه. ويوجد طريق متميز من القيادة أمامك. لا 
أحد يمكن أن يعلمك الطريقة: عليك أن تجدها بتنفسك. لو كان الطريق سهلا . 
لقام الكثير من الناس في مناصبهم أو أدوارهم القيادية يإظهار مهارات القيادة 
على النحو المبين في تلك الصفحات أكثر مما هي عليه الحال في الواقع. 

كل ما أس تطيع فعله هو أن أشاركك في بعض المقترحات العملية والأقكار 
التي ربما تجدها مفيدة. أتمنى أن تجد هذا مشجعا لك؛ لأنه خلال الرحلة تحتاج 


ك0 


جميعا إلى الإلهام (حتى لكتابة الكتب١)‏ . وكما قال الشاعر "جون كولير" في 
القرن الثامن عشر : ليس العياقرة: وإنما الرجال والتساء العاديون هم من 
يحتاجون إلى التحفيز الشديد. والياعث نحو ممارسة الجهد الخلاقء وتقمية 
الآمال العظيمة"". 


كن مستعدا 
المدكنن القن القيادة معتوبي علية لأفتة تحمل كلية ""الثقة" حب أن تكو 
لديك الرغبة في أن تصبح قائدًا. فالأمر يبدأ بالرغية في تولي المسئولية. 
إذا لم يكن يروقك تولي مسئولية الدوائر الثلاث. إذن فالقيادة ليست لك. 
كن مساهما كفرد. وكما يقول المثل المجري :"لا تستطيع أن تزرع بداخلك 
شيئًا لم يزرعه الله بك . 

عندما تحقق هذا الشرط الأساسي. وهو الرغية في تحمل المسكولية: 
قاذ #سفيعد أن تكون كاكةا منشلذ كالقضية هن أن ككل السجال الضتحيه 
ثم تنتظر الموقف الصحيح. لكن تذكر المقولة الشهيرة ل ''نويس ياستور" 
التحكل نبل العقل السنتيد "كلما عتت مسهسه ا أصس يحت واعا هم 
نفسك أكثر. تذكر إذ! كنت قائدا أونضي طريقك لأن تكون كذلك أن تبدوواثقاء 
حتى لوكنت لا تشعر يهن! بداخلك. فالناس سيأخذون بشكلك الظاهري. 


كن مستيقا للأحداث 

تعطي الشركات اهتماما قويا لتطورك كقائكد, لأنهم يحتا جون إلى قادة. 

شاركهم آمالكء: أهداقك. وطموحاتك. وأهم ما يجب أن تبحث عته هو 

فرص القيادة. سواء قيادة فريق أم مشروع مجموعة. فالخبرة هي مزيج من 

النجاح والفشل. فجهز مزيجك! فبدونه يمكنك بالكاد أن تكون قائدًا . 
بعيدا عن الترقية إلى منصب القيادة: قد تعرض الشركات ريبما ردا 

على طلب متك بعضن دورات التدريب عن القيادة. ريما تكون إما دورة 


خارجية أوداخلية. تمسك بتلك الفرص بش دة. ستكون قادرا على ممارسة 
مهاراتك والحصول على بعض الملا حظات المفيدة. عليكء بالطيعء أن 
تكون ناقدا بشكل بناء؛ لأنه ليس كل شيء تسمعه في دورات القيادة أو تقرؤه 
في الكتب يكون صحيحا أو فابلا للتنفين. لكنها الفرصة الرئيسية للتحفيز 
والتعلم. انتهز كل عرض مثل هذا. 


كن متأملا 


كثير من القادة يتمحور تركيزهم على الأفعال وينغمسون بش كل كبير في 
أعمالهمء. لأسياب أقلها أنهم يحبون ما يفعلون. أنت تحتاج:ء بالطبعء إلى أن 
تنسحب من وقت لآخر وتلقي نظرة عامة على ما يحدث. تلك الأوقات من 
التأمل يجب أن تتضمن أداء دورك كقائد. اكتب الأشياء التي تسير على ما 
يرام: وحدد بعض الجوانب الخاصة من أجل التحسين الذاتي. هذه عملية 
طبيعية في أي جانب من جوانب حياتنا ‏ كأزواجء. زوجات. أو أصدقاء على 
سبيل المثال ‏ لكن يجب أن تطورها إلى طريقة تعلم ذاتية. هذا سيعطيك 
قاكمة عقلية لإجراءات محددة تهدف لتطوير مهاراتك ومعرفتك كقائد. 

استخدام الملاحظات غير الرسمية والعفوية يعد أداة مهمة جدًا لتطوير 
الذات. فالأشخاص مثل المرايا أو '"العاكسات الاجتماعية" : فهم يعكسون لنا 
كيف نتصرف.. 

ومع ذلكء في هذا الصدد لا يعد الآخرون المرايا أو العاكسات المثالية, 
لأنهم لا يلاحظونك فقط : فهم أيضا يفسرون ما يرونه قبل إعطائك 
ملاحظاتهم ‏ سواء كان ذلك مطلويًا أم غير مطلوب؛ لذتك عليك أن تكون 
حذرًا في استخد امك لملا حظات الآخرين. ربما عليك أن تفصل الملا حظات 
عن التفسيرات. تدذكر أنك فقط تأخن انطباعات الآخرينء وليس تقارير 
نفسية عما بداخلك. ابحث دائما عن تمط ما. وكما تقول الحكمة : 


إذا قال لك شمعخص واحد إتلف حصانء. 
فابتسم في وجهه 


كيف تطور من تنفصسك كقائد؟ 
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مه 


إذا قال لك شخصان إنك حصان. 

ففكر في الأمر 

إذا قال لك ثلاثة أشخاص إنك حصان. 

قاذهب لشراء سرج. 
فالملا حظات تشيه بعض الشيء آلية التوجيه في الصاروخ. إذا تلقيتها بأفق 
متفتحء وبحثت عن الحقيقة بها ؛ يمكن أن ترشدك في طريقك للتميز فضي 
القيادة. 

لا تخف أبدا من الفشل. فالطريق نحو التقدم سيكون منثورا عليه نتاكج 
فشلك كقائد. الطريق الوحيد الذي تستطيع به الانتقال من كونك قائدًا جيدًا 
دحت أنث الآن- لتصمنيع فاكدا جد اجذك أو خحعى معية ا أوراكتاء هو أن 
تكون أهدافك طموحة. وذ لك بالتأكيد قد يسبب يعض الإخفاقات اليسيطة. 
لكن كن مثايرا ‏ غفي التهاية ريبما يقولون عنك إنك ولدت قائدا! 

إن تطوير تقتك بتفسك باس تخدام الأطر المثبتة المنصوص عليها 
في هذا الكتاب. وطلب مساعدة شركتك كشريك لك في تطوير مهاراتك 
القيادية, والاستخدام المتميز للملا حظات التي تتلقاها من جميع الجهات- 
من المشرقين. والزملاء. وأعضاء الفريقء والأصدقاء. والعائلة ‏ هي ثلاث 
طرق عملية تستطيع بها أن تطور من مهاراتك القيادية. يمكنك بالتأكيد أن 
تفكر في طرق أخرى. وقد يستغرق هذا وقتا طويلا؛ لأنه ليس من الممكن 
تحقيق القيادة سريعا؛ لذلك: كن صيورا مع نفسك ‏ اطمح لأن تمضي خطوة 
إلى الأمام كل يوم. افعل شيئًا مختلفا غدا كنتيجة لقراءة هذا الكتاب. ومهما 
كانت الخطوة التى تتخذها صغيرة: فستكون على الطريق الصحيح . اقراً هذا 
الكتاب مرارا على فترات منتظمة: سيساعدك على المضي قدما؛ لأنه. كونك 
قاكدًا حقية 1: مثلما تقول قصيدة "0 1 مص و21" ل لفت 
عليك أن 


تتطلع إلى الأمامء تثابر حتى النهاية, 
من الجيد إلى الأفضلء تحقق التميز في كل يوم. 





كيف تمارسن القيادهة على المستوى 


من الأفقضل أن تضع أسدا على راس مجموعة من الأغتام من أن تضع 
تعجة على راس مجموعة من الأسود. 
دانيال ديقو 


لقد أشرت سابقا في هذا الكتاب إلى أن القيادة تتم على ثلائثة مستويات: 
مستوى الفريق. والمستوى الوظيفي والمسنوى الإستراتيجي. فالطبيعة 
الأساسية للقيادة نتيجة التجاوب مع الدوائر الكلاث ‏ المهمة. والفريق. 
والفرد - تظل كما هي في تلك المستويات. ما يتغير هو التعقيد. مقارنة بدور 
قاتد الفريق: فمهمة القاكد الإستراتيجي هي أطول أمدا وأكثر تعقيدا. فالفريق 
الذي يجب على القائد أن يخلق فيه جوا من الانسجام ويضعه على طريق الهدف 
المشترك ريما يكون كبيرًا هذاه و معي الى وحدات عتيرة:وغتفرقا حغرافيا. 
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وظائف القائد اللإسدر انيجي 


'القيادة الإستراتيجية' . وهومصطاح قمت بصياغته في عام 117١‏ لوصف 
عمل قائد الشركة. هي تطوير لكلمة إسغراتيجية. ففي اليونانية القديمة. 
كلمة إستراتيجية /[5112168 مكونة من كلمتين: 582105 أي مجموعة كييرة 
من الناس مثل جيش في معسكر. و/1[©» . وتعني القائد (والكلمة الإنجليزية 
169612102[7 أو السيطرة . مشتقة منها وهي تعني القيادة بين الأمم ) . تذلك 
كلمة إستراتيجية يمعتاها الحديث ‏ على عكسب التكتيكات ‏ هي فقط جزء 
صغير مما يعنيه اليونانيون بالكلمة. فهي بالنسبة لهم تشمل المعنى الكامل 
لأن تكون قاتدًا عامًاء متضمنا بشكل ركيسي ما نطلق عليه القيادة. 

أنت تحتاج إلى أن تجهز نفسك للقيادة الإستراتيجية يكل ما يوسعك ‏ 
ريما يعطيك هذا الفصل بعض الدلائل للطريق الذي يجب أن تسلكه. لا تسمح 
بأن يقال عليك ما كتبه المؤرخ اليوناني ' تاسيتوس" عن الإمبراطور ' جالبا": 
"لم يكن لأحد أن يشكك في قدرته على الحكم إذا لم يكن إميراطورا". 

ماذا يحتاج الشخص لأداء هذا الدورة من المؤكد أنه دور قاس يتخلله 
التحديء رغم وجود موظفين احترافيين في الجوار أحيانا في جماعات- 
لمساعدة القائد الإستراتيجي عندما تكون المسئوليات كبيرة. 

سوف تحتاج إلى الإدراك: القهم والمهارة في نموذج الدوائر الثلاث. 
المعرفة التامة بعملك هي أمر أساسي. فالسمات الشخصية التي أشير 
تها بالفعلء: مثل الحماس. التزاهة, العدالة. الصرامة. الهدوء. الإنسانية. 
المرونة. والتواضع المعقولء كلها أيضا مهمة. تحتاج أيضا إلى أن تكون قادرا 
على التفكير بوضوح وتجادل يحرم. 


القصل السادس 


جدول ١-5‏ المهام الرئيسية للقيادة الإستراتيجية 


الوظيضة موضع المستوئية 
إعطاء التوجهات للشركة ككل الهدك. الرؤية 
تطبيق السياسة والإستراتيجية التخطيط والتفكير الإستراتيجي 


بشكل صحيح 

تحقيق المهمة (مسكولية التنفين الإدارة/التشغيل 

العامة) 

التنظيم أو إعادة التتظيم ( توازن تهيئة الشركة للمتطلبات الظرطية 
الكل والأجزاء ) 

إطلاق روح التعاون الطافة. والروح المعتوية. والثقة: 


معتويات الجماعة 
ربط الشركة بالشركات الأخرى الحلقاء. الشركاء. أصحابي 
والمجتمع كوحدة واحدة المصالح. السياسة: والمجتمع 
اختيارقادة اليوم وتطوير قادة الغد التعلم والقيادة بالقدوة الحستقة 
بيئة للتعلم 


أهمية الحكمة العملية 


تقول الشكمة الضفيتية :"من الول أن تسن الاق الجتوو لكن سن الصيعت 
للفاية أن تجد جنرالا" . أحد أسباب ذلك هو أن المزيج بين الفكر اللازم 
والقدرة المؤكدة على الإلهام كقائد نادر جدًا. لا أعني المعرفة الأكاديمية 
أوها يطلق عليه غتادة أن يكون الشحهدن :كرا عد عني " تاليو" ات مرد 
خطابا إلى أخيه ' جوزيف' يقول فيه :' الذكاء الشديد ليس ضروريا في 
الحربء فمن الأرجح أن تكون الصفة المرغوب فيها من بين كل الصفات 
هي أنه يجب أن تكون بصيرة الرجل فوق العادة. فالنجاح في الحرب يعتمد 
على التبضرء والقيادة الجيدة والشيرة" . 


كيف تمارس القيادة على المستوى الإستراتيجي؟ 
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اليونانيون لديهم» بالطيع. رأي يعبر عن هذا. قالصغة الآساسية التي 
ييحثون عنها في القائد الإستراتيجي_- والضرورية لعيادة الحياة الشخصية 
للسرء أيكنا - هي 2/1710116515. و هذه الكلمة الوجمت في اللانيدية إلى 
2 وإلى الإنجليزية 711106176 والتي تعقى القتوإصسرء ولكن معتاها 
الأصلي هو الحكمة العملية. ربما ترغب في أن تفكر مليا في رأبي يأن الحكمة 
العملية تتكون من ثلاثة عناصر رئيسية: الذكاءء الخيرة» والصلاح. تهذا 
السبب نطلق على '"غاندي” أو نيلسون مانديلا” حكيمانء لكن لا ينطيق 
هذا عن '"هطر" : أو "ستانين". 

النقطة ا التي يجب تذكرها بش أن القيادة الإستراقيجية هي أنه 
في جميع الشركات ما عدا الصنغيرة فثها دكون هذا اقفوو كيرا حِدّا على 
أن ينفنه رد واحد. عليك أن تكون قادرا على التفويض يت كل فقعاقء تاركا 
لنفسك وقتا للتفكير ووقتا لالأشخاص. وريما أيضا تتقاسم الدور (كما يفعل 
المدير والرئيس التنفيذي). مع ذلك, ؛ ستحتاج بالتأكيد إلى أن قيتي قري 
للقيادة الإستراتيجية حولك ‏ يتضمن رؤساء تتميد تنفيديين كيارًا ‏ للتأكد من 
أنك أنجزت تحديات الدوائر الثلاث في تلك الأوقات المصضصطرية من التغيير. 


تمرين 

يعتقد السير ' تيري ليهي" . المدير التنقيذي لشركة تيس كوء أن 
أساس وظيفته هو القيادة. فقد أخيرني بما يلي :"هتاك وصقة 
بسيطة للقيادة. وهي أن تكتشف حقيقة الموقفء وتحدد آين تريد أن 
تصلء وتضع خطة ثم تنطلق لتنفيدها ‏ يتطيق هذا على الشركات 


والمناطق التجارية وأيضا على وضعك الشخصي صدق دائما يأن 
هناك مكاذا أفضل ثم أقنع الأشخاص بأن يذهيوا معك إلى هتاك" . 
:)١-7‏ أي منها ما يشير إليه "تيري ليهي"6 





القيادة من أجل التغيير المطلوب 


التغيير والقيادة مرتيطان بيعضهما بشدة3. فالتغيير ينتج عنه الاحتياج 
تلعاةه: والقادة مصتعوخ العفييز وكنا حول الحكمة:" الظاكن همل الأحتحةه 
والأجنحة تحمل الطائر'". ربما يمكنك التعامل مع تداعيات التغيير. لكن 
التغيير الإيجابي والمرغوب فيه يتطلب دائما القيادة. / 
ذلك الميداًء بالمناسية., لا ينطيق ققط على شركتك حينما تيحر بها 

وسط البحار المضطربة نحو التغيير. فهو ينطبق: أيضاء على المجتمع 
ككل. تتطلب الديمقراطية دائما القادة الجيدين ‏ والقادة الأبديين. فقّد 
قال الرئيس الأمريكي "هاري. إس. ترومان" :' الرجال والنساء يصتعون 
التاريخ. وليس العكسس. يتوقف التاريخ في الفقترات الت يلا يكون بها المجتمع 
القيادي قائما . إن التقدم يحدث عندما يقتنص القادة الشجعان والمهرة 
الفرصة لتغيير الأمور للأفضل". 

موقعك لا يعطيك أبدا الحق في إصدار الأوامر. فهو يفرض عليك 

فقط مهمة أن تعيش حياتك حيث يستطيع الاخرون أن يتلقوا 

أوامرك دون أن يشعروا بالمهاتة . 

داج همرشولد 


كيف تمارس القيادة على المستوى الإستراتيجي5 3 
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انمه . اأطودذع01. ننانلاننا 





غقدها كون أصعرستاء أوعلى الأقل هن بوآية هيافك المهفية: سوم بالترعيز 
بكل وضوح على تطوير مهاراتك كقائد بشكل كاملء لكن بمجرد أن تصبح في 
منصب القيادة لفريق تكون لديك مسئولية تطوير الأفراد في فريقك ( الداترة 
الثالثة). وهذا يتضمن مهاراتهم كقادة. على المستوى الإستراتيجي. من 
المهم جدًا احتضان القادة الفعالين من أجل أداء اليوم والازدهار غدا الذي 
يعد إحدى الوظائف السبع الأساسية التي تصنع معا الدور. كيف تتقت هذا 
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وعد .4 


تمرين 


تخيل أنك توليت للتو منصب مدير تنفيذي لمجموعة من الشركات ظ 
الخاصة التي توظف 70-٠‏ موظف في مجال الرعاية الصحية | 
الخاصة. وأنك طليت من مدير الموارد البشرية لديك كتابة ورقة ؤ 
ْ لك معتونة ب :"نحو إستراتيجية جماعية لتطوير القيادة". ؤ 


ما العناصر التي ترغب في رؤيتها فيها؟ 


الشقاعدة الأوئى: طور إستر اتيجية 


الحل لتحقيق نجاح دائم في العمل هو أن تجيد القيادة على جميع المستويات 
الثثلاتة. فالقائد الإستراتيجي. والوظيفي» وقاكد المقريق يحتاجون إلى العمل 
معا بانسجام كفريق القيادة للشركة. 

فالخطأ الشائع والثمين الذي ترتكبه حاليا الشركات هو أن توجه عملية 
تطوير القيادة لمديريها الكيار. حتى يصبح هذا "إستراتيجيتههم" الكاملة. 
فيذلك التصرف. هم يتجاهلون تماما قادة فخرفهم. رغم كون فائد الفريق 
هو الأقرب للعملاء. تأكد أن إستراتيجيتك تشمل المستويات الثلاثة. 

هناك فرق مفيد يجب أن نضعه بين التفكير الإستراتيجي والتخطيط 
الإستراتيجي. عليك أن ترى إستراتيجيتك لتطوير القيادة ‏ التي تكونت 
ونظمت يواسطة مجموعة توجيه صغيرة ‏ كجزء من استراتيجيتك العامة 
للعمل. فهي يجب أن تكون طويئة المدى (من خمسة إلى عشرة أعوام ) . 
لا تجعل الأمور العاجلة تلهك عن الأمور المهمة. ولكي تكون الإستراتيجية 
جديرة بالتطبيق يجب أن تكون ثلاثية الأبعاد: 


المفصل السايع 


: الأهمية - فهي حقا يجب أن تكون مهمة؛ 
هد طويلة الأجل - فالأشجار تأهن وقتا لتثمو؛ 


متعددة العوامل - فالأمر يتطلب أكثر من عنصر أونهج لوضع 
إستراتيجية. 


القواعد المتيقية ستعطيك فكرة عما يجب أن تكون عليه تلك العناصر 
المختلفة. فعندما يكون هناك تضافر ‏ العناصر الركيسية تعمل معا ضي 
انسجام ‏ ستبدأ شركتك بصتاعة القادة. 


القشاعدة الثانية: اللا خثتيار 


سميث ليس قاكدٌ! بالفطرة '. عندما ظهرت تلك الكلمات في تقرير أحد 
المديرين في خمسينيات القرن الماضيء لا أحد كان يعتقد أن الشخص محل 
التقاش يمكن أن يفعل أي شيء بشأن ذلك نتاهيك عن الشركة التي عينته. 
ومثما كانت تقول الحكمة في ذالف الوقت .* القادة يولدون ولا يصنعون"' . 

نحن لا نفكر بمثل هذه الطريقة الآن. فخدورة القيادة القائكمة على الأفعال 
التي تعتمد على نمودذج الدواتر الثلاث الذي طور في ستينيات القرن الماضي 
أثبتت على نحو حاسم أن الحكمة تحمل فقط نصف الحقيقة - وهي أن القادة 
يمكن أن يتم تدرييهم وتطويرهم . النصف الآخر من الحقيقة: مع ذلك: هو 
أن الأشخاص يختلفون في مدى قدرتهم على القيادة. بما أنه نيس من السهل 
تطوير القادة. لماذا لا تعين أشخاصا يقتريون من مكانة القادة ‏ أو أكثر- 
أن يكونوا قادة بالفعل5 أو على الأقل تتأكد عندما توظضف شخصا من خارج 
الشركة أو ترقي شخصا في الداخل ‏ أنك تعرف كيف تختار هؤلاء الذين 
لديهم إمكانية في أن يصيحوا قادة فعالين؛ لآنهم هم من سيطورون عملك 
بدلا من مجرد إدارته. 

تذكر أن الشضخص يمكن أن يعين كمدير في أي منستوى., لكن هو أو 
هي تلن يصيحوا قادة حتى يترسخ المنصب في قلوب وعقول هؤلاء الذين 


كيف تصنع قادة في شركتك5 
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يعملون معه. إذا كان عدد قئيل جدًا من مديري شركتك يتلقون هذا التوؤع من 
الامتيازات: على من يقنع اللوم5 ليس المدير محل النقاش على ما أظنء ولكن 
هؤلاء الذين فشلوا قي تطييق القاعدة الثانية عتدما عينوا الشخص محل 
النقاش. غلا تستطيع أن تعلم السلطعون أن يمشي مستقيما . 


القاعدة الثالثة: التدريب من أجل القيادة 


التدريب يعني التعليم بغقرض الوصول لهدف محدد؛ أما التعليم قيعتي السعي 
إلى إظهار القدرات الكامنة. بالطبعء ليس هتاك خط صارمح بين التدريب 
والتعلم. فكر فيها أكشر باعتيارها سلسلة من التركييات بين القطيين. 
وللإيجاز. سأشير هنا لكل ممُنهما بكلمة تدريب. 

كجزء من تفكيرك الإستراتيجيء. عليك أن تحدد احتياجات التدريب 
بعملك في سياق القيادة وتصتغها كأولويات. تذكر دائما أن التدريب من أي 
نوع سيكلف الشركة مالا ووقنًا. أنت تحتاج إلي دورات أو برامج فعالة ‏ فهي 
تنتج.قادة فعالين_ وغير مكلفة (من جهة الوقت والمال). إذا كان لديك عدد 
ضحم من الموظفين (مثل هيئّة الخدمات الصحية الوطنية بإنجلترا ) : فأنت 
تحتاج إلي دورات كبيرةء ذات جودة عالية: وتكلفة فليلة. 

المستوى الأول الذي يجب أن تضعه في اعتبارك هو قادة فرقك , 
المعروفون باسم مديري الخط الأول. هل يحصل قادة الفرق المعينون 
حديثا على تدريب في القيادة قيل شغلهم مناصبهم تلك أو بعد شغلها بفترة 
وجيزة5 من وجهة نظري أرى أنه من الخطأ أخلاقيا أن تعطي شخصا ما 
منصب القيادة دون بعض التدريب ‏ خطأ بالتسبة للشخص ولمن يعملون 
معه. فنحن لا نترك أطفالنا ضفي عهدة سائقي أتوييسات ليسوا متدريين: خمن 
ثم لماذا نضع موظفين تحت توجيه فادة غير مدربين6 

إذا عهدت تدريب قياداتك في الشركة لجهات خارجية:, فتأكد أنك 
تمسك بزمام الأمور وأن يكون بين يدايك "حق ملكية" تلك اليرامج . وذلك 
لكي تكون البرامج مناسية لإستراتيجيتك ومبادئّ شركتك. التفويض لا يعني 
أبدا التنازل. 


الفصل السابع 


الشاعدة الرايعة: التطوير الوظيفي 

يصبح الأشخاص قادة عن طريق الممارسة الغعلية تلقيادة. ليس هناك 
بديل عن الخيرة. الآمر المقريد الذي تس تطيع الشركات قعله هو أن د ً 
الأشخاص فرصًا للقيادة. الفكرة هنا هي أن تعطي الك خص الوظيفة 
المناسبة ضي الوقت المناسب. فيجب أن يكون نوع القيادة واقعنًا لكن يتسم 
بالتحدي بالتسبة للأفراد محل الاهتمام. فإن لم يكن هتاك جهد قويء قلن 
يكون هناك تطور. 

المثالء مرة في العام مع كل قاكد أو من سيكون هكذ! في وضع الخطوط 
العريضة بشأن ما تخطط له من أجل الفرد محل الاهتمام. وبالتوازيء مثل 
هذا الاجتماع يكون فرصة للمرد ليكون مبادرا ويقول ما يطمح أو تطمح إلي 
فعله. قريما يريد الفردء على سييل المثال. أن يخرج من دور المتخصص 
إلى الأكثر شمولية (القيادة). إن تركيب قطع تلك الأحجية الخاصة بالآمال 
والتوقعات هو اسم اللعية»ء وينبغي أن يكون الموقف مفيدًا للطرضين. القائد 
الإستراتيجي الذي في طور التحصير_ ربما كخليفتك ‏ سيحتاج إلى خيرة 
في أكثر من مجال وظيفيء وإذا كنت في شركة عالميةء في أكثر من يلد 


القاعد3 الخامسة: خصص مديرين 

مطورين ثلقيادة 

في وسط معركة "العلمين" عام 1557: وجد "موتتجمري” الوقت ليجري 
اتصالا بالجنرال "هوروكس", أحد كبار قادته للعمليات وكان قد عين حديثا 
كقناكد فيلق. وأعطاه درسًا توجيهيًا للقيادة على ذلك المستوى. ذلك لأن 
"مونتجمري”" لاحظ أن "هوروكس”" عاد ليتصرف مثل قائد كتيية. فجميع 
القادة الجيدين هم أيضا معلمون. 
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تتضمن مسئولية القاكد تجاه احتياحات الفرد_ وهذا هو الجانب الثالت 
من الاحتياج تطوير قدرات ردك هن كار المستويين الاحترافي والتقني 
و"الجانب الإنساني من العمل". هذا يستلزم اجتماعات فردية على فترات 
منتظمة لتوجيه نقد بناءء وكتلك لتقديم التشجيع أو الدعم. 

:فضوق مستوى الفريق( والبعض سيقول حتى في مستوى الفريق) جميع 
القادة يكونون "قادة القادة" . كما قيل عن "الس كندر الأكبر". فالقادة 
الجيدون سيس تغلون فرص لقاءاتهم القردية ‏ سواء كانت رسمية أم غير 
رسمية حتى يتقاس موا معرفتهم بالقيادة بطريقة تحاورية فعالة. فخهدا هو 
النهج الخاص بالمس تجدين لتعلم القيادة. وشرطه الضروري هو الاحترام 
المتبادل. فالاحترام والثقة المتيادلة هما اللذان يجعلاننا متحخمسين لأن 
اكلم ومسي دين لأن تتم أنت تحتاج إلى نظام لوضع الأهداقف وتقييم 
الآداء ‏ وهو جزء من القيادة القائمة على الفعل ‏ لكن لن يكون مكتمملا حتى 
تكون قناة التعلم مفتوحة من الاتجاهين. 


الشاعدة السادسة : الثفافهة 


"ويلنجتون" و "نيلسون' . و"سليم”" و "مونتجمري' ‏ نعم» القوات المسلحة 
تصنع قادة. فهم يختارون ويدربون من أجل القيادة: لكن سرهم الحقيقي 
هو أنهم منن القرن الثامن عشر وضعوا قيمة كبيرة على القيادة. فهم لديهم 
ثقافة تقدر القيادة على كل المستويات: وعلاوة على د لك. هذا متوقع من 
كل الضياط. إن شعار أكاديمية ‏ 'ساند هيرست" المسكرية الملكية يعبر عن 
الهدف المتوقّع من كل ضابط: اخدم لتقود. 

القيم هي النجوم التي تسترشد بها شركتك وتتحدد بها الميادئىّ المميزة 
الخاضة بك. تأكد أن ثقافة شركتك تضع قيمة عالية على ' القيادة الجيدة 
والقيادة الأبدية" . فبعن التحليل النهاتيء الثقافة هي التي تعد القادة. لذلك 
من المهم أن تراجعها وتجدث بها تغييرات وقتما كان ذلك ضروريا. 


اتلفصل السايع 


يجب أن تشجع ثقافة المؤسسة أيضا أن يكون هناك مناخ للتطوير الذاتي 
في القيادة. فالشركات لديها فقط 5-١‏ , من الكروتء والخمسون الأخرى 
بين يدي الفرد. ربما لا تكون هناك دورات قيادة متاحة لكء لكنك لا تزال 
تستطيع تعلم القيادة. هالكتب هي الطريقة الآفضلء بالتوازي مع التدير ضي 

ربما تحتاج شركتك أيضا إلى شعار. ما رأيك بالشعار اللاتيني الخاص 
بمعهد تشارترد نلإدارة بالمملكة المتحدة. 5355011 )5ع 101436 - القيادة 
هي الخدمة؟ 


الضناعدة السايعة: المدير التنفظيذي 


المهام السيع العامة للقائد الإستراتيجي تعرهقك بوضوح شديد أنك إذا 
كنت في متصب المدير التتفيذي فستتولى مشكلة إعداد القادة. والموارد 
البشرية أو متخصصو التدريب موجودون للقصيحة والمساعدة فهم 
يمكنهم مساعدتك لتكوين وتطبيق إستنر اتيجيتك . تكن أنت من نقود الدفة. 
إذا لم يكن الأمر كذلك؛ فلا تتوقع أي تحرك إلى الآمام. 

بعيدا عن توتي مسئولية الإستراتيجية. يجب أن تقود أنت من المقدمة. 
اجعل من عادتك الحديث عن القيادة بين انحين والآخر ‏ ليس كثيرا لكن ضي 
بعض الأحيان وقم بذلك بفاعلية. قم بزيارة أية دورات داخلية للقيادة وأظهر 
لهم دعمك. إذا اهتممت بالقيادة: فس تكون الشركة على ما يرام. إلى جانب 
ذلكء تعد تلك فرصة أيضا لتوصيل رس_التك. وهي كذنك فرصة لممارسة 
مهارة الاستماع. فالشركات تحتاج اليوم إلى قادة مستمعين. 


البحث عن الابداع داخل اللأشخاص 


الهوائية التي تؤسس لتنمية القيادة الناجحة والمستمرة. القواعد السيح التي 
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أشير لها في هذا الفصل هي الأساس الذي تبحث عنه. لكن الأمر يرجع لك 
إذا أحبيبت أن تطبقها في سياق احتياجات شركتك ومتطلياتها . 

لذلك فإن الأمر سيأخن منك بعض الوقتء والجهدء والأضوال. تماذا 
العناء؟6 الإجابة بسيطة. المهام التي تواجهنا تتسم بالتحدي أكثر من أي 
وقت مضى. ولكي نس تطيع مواجهتهاء يحتاج الأفراد على كل المستويات 
لقادة فعالين وملهمين. 

وكماقال "حون بوكاكت" ديية القيادة ليست أن تضع العظمة داخل 
الأشخاص لكن أن شتتيطها؛ لأن العظمة موجودة بالفعق" . 


الفصل السابع 





إنجاز المهمة 

الفاية. هل أعرف بوضوح ماذا تكون مهمتي68 
المسئّوليات. هل أعرف مسئولياتي بوضوح6 
الأهداف. هل نسقت الأهداف مع مديري6 

ظروف العمل هل هي مناسية للمجموعة؟ 
الموارد. هل هناك صلاحيات. ومأل: ومواد كافية6 


المقاصد . هل كل عضو حدد ونتسق بوضوح مقاصده© 

السلطة . هل حدود السلطة واضحة؟ 

التدريب. هل هناك أية فجوات في المهارات المتخصصة أو قدرات 
الأفراد في المجموعة المنوط بها تحقيق المهمة6 

الأولويات. هل خططت للوقت6 

تقدم العمل. هل اقح صن باستمرار وأقيم؟ 


القدوة. هل أضع معابير من خلال تصرفاتي6 
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يناء الفشريق والحفاظ على تماسكةهة 


دنا 


الأهداف. هل الفريق يدرك الأهداف ويوافق عليها؟ 
المعايير. هل يعرفون ماذا تكون معايير الأداء المتوقعة6 
معأابير السلا مة . هل يعلمون تداعيات انتهاك القواعد© 


> أعضاء الفريق. هل الأشخاص المتاسيون يعملون معا5 هل هناك حاجة 


إلى مجموعات ثانوية9 

روح الفريق. هل أبحث عن فرص لدمج العمل الجماعي في الوظائف5 
الانضباط. هل تبيدو القواعد غير معقولة5 هل أنا عادل ومنصف في 
تطبيقها؟ 

الشكاوى. هل يتم التعامل مع الشكاوى في الحال؟ هل أتخن إجراء 
بالأمور التي تزعج المجموعة؟ 

التشاور. هل هوصادق9 هل أشجع وأرحب بالأفكار والاقتراحات9 
الإحاطة. هل هذا يتم بانتظام؟ هل يقطي الخطط الحالية: تقدم العمل. 
وتطورات المستقيل5 

التمشل. هل آنا مستمد لآن أمثل وأناصى آراغ المجفوعة عثت الحابةة 
الدعم. هل أزور الأفراد في عملهم عندما يكون الفقريق غير مجتمع؟ 
ومن ثم هل أمثل. للمردء الفريق بأكمله في أسلوبي وتشجيعي؟ 


ملحق قائمة القيادة 


تكثمية الشرد 


الاستقراء. هل يعرف الفرد حقا أعضاء الفريق الآخرين وباقي 


المؤسسة6 

الإنجاز. هل يعرف كيف يسهم عمله في التنتيجة العامة؟ 7 
المسئوليات هل هناك توصيف واضح للوظيفة5 هل أستطيع أن أحيل 
بعض الأعمال له أو تها؟ 


الصلاحية. هل لديه صلاحية كافية لإنجاز مهمته 6 

التدريب هل تم وضع شروط كافية تلتدريب أوإعادة التدريب. من 
الناحية المنية وكمدير للفريق6 

التقدير. هل أعزز نجاح الأشخاص؟ في حالة الفشلء هل يكون النقد 
موضوعيًا؟ 

الأراء ‏ هل يتم تقييمة بانتظام6 

المكاقأة. هل هناك توازن بين العملء القدرةء والمقابل المادي6 
المهمة. هل هو أو هي في الوظيفة الصحيحة5 هل لديهم الموارد 


اللازمة© 

الشخص. هل أعرف هذا الشخص جيدا5 ما الذي يجعله ويجعلها 
مختلفين عن الآخرين؟ 

الوق ت/الانتياء. هل أقضي الوقت الكافي مع الأفراد للاستماع. 
والتطوير. والاستشارة؟ 


الشكأوى. هل ينم التعامل معها في الحال؟ 
الأمان. هل يعلم أو تعلم القواعد الخاصة بالتقاعدء والإقالة وهكناة 
التقييم. هل الآداء العام لكل فرد يراجع بانتظام في الحوارات الفردية6 
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7 ©1451 _4/1*5/ 
2م 201112 , 1225211317 ,را ا مارا مالا 
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انمه . اأطودذع01. ننانلاننا 
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لكي تنمي مهاراتك القيادية بشكل أكبرء أقترح عليك أن تهراً الكتب التألية 
التى ألفتها: 


11 آ50ك دصع[ناه:2 فتته ع114212 تاوتعقع6(! (موسسة 
كوجان بيدج للنشر) 


متأئزعءل2عءط ع1عو51121: 81161717 (مؤسسة بان مكميننت) 
م20 سآ أناطة كء 5و5و0 8/01 ( كوجان بيدج) 
اء20ءط لدناه#دنامك 12 ©7112 ( كوجان بيدج ) 


من أجل الموضوعات الركيسية المهمة للقيادة أرشح لك كلك العتاوين في 
سلسلة ' بان ماكميلان : 

1112177101 

1121118 - ناه 1وقاعء10آ1 11412117 

181121176 01 

17177 

1118ل11نا تلتق 1 18172117 


211211 1121© 7121122111211 


إذا كنت تريد أن تعرف أكثر عما تس تطيع أن تفعله الشركات لتنمية القادة. 


فاقراً كتبي: 
خض دممماء ه180 «متنادء20] 812111 (مؤسسة سي. أي بي. دن 
للنشر) 


ك0 2ه .1 +7201) 10 27017 ( كوجان بيدج) 


للتفاصيل الكاملة عن تتلك الكتب.؛ مع التدريب وموارد التثمية الذاتية المتاحة 
في مؤسسة أدير للقيادة: قم بزيارة موقع علنا.012201211:20ز.7077. 
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مجال وظيمي 55 
مجموعات العمل /ا9. 18 ٠١‏ 
مجموعات تانوية ذلا 
مدير مغرور م 

مراجعة الحسايات ب 
مرارة السجن ١7”‏ 
مسئولية التنفين 5١‏ 
مسار وظيقي ه/7, 

مستوى العالم ؟ 

مصادر حديدة 8 

مصدر ثمة 23 

معابير المجموعة 19: 1ه 
معايير جديدة 53 


معيار النجاح /1. 5/8, 59 
مفهوح الإدارة 8/"؟ 

متئحة دراسية ” 

متظومة الإنتاج 0غ 

متظومة الييع. 0غ 

مهارات العيادة ”7 53 25, مه 
مهارة الاستماع ١لا‏ 1 
مهام الإشراف 7 

مهمة التنظيم م 

مهمة كبيرة ١8‏ 

مواقف العمل ١9‏ 

مواكف مختلفة ١١‏ 

ميزانيات ملائكمة 8" 


نتاكج عظيمة ١7‏ 

نتاكج عكسية. 57 
نظم التحكم 78 

نقاط مختلقة 77 

تقد بتاء ٠7١‏ 

نهج تابت 57 

نيلسون ماتديلا 07117 


واقع الخبرة 4 
وحدة متماسكة 5:2 
وظائف القيادة ه؟ 
وظيقة مساعدة. 3غ 
وقت السلام ١١‏ 
ولياح بين +1” 


7 ©1451 _4/1*5/ 
2م 201112 , 1225211317 ,را ا مارا مالا 
مننتديات مجلة الإبنسا مهة 


انمه . اأطودذع01. ننانلاننا 


الوصول إلى الحقفيفة ينطلب إزالهة العوائق 
ا 000 
2 210000 
: لمعكري الماصضصى 
أن الأقكار الصحيحة يحب ان تنبت بالتحرية 


211207 -- 


حصريات مجلة الابتسامة 


شهر إابريل 2015 55 
ات دار 


ا ا ار م 


للا 0 














ددرا جع ممع 
110101101013110 


| النسخةالكتروزية” 


١‏ وك قرمة جر 
ا لكا :> 0 


























| ااا #مضججرهة 
1 | | لاا >0 ع رق 





طب رمممء . مدع اط اناري 





